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RESUMEN EJECUTIVO 
 
El presente trabajo tiene como objetivo realizar un análisis estratégico de la 
situación actual de las PYMEs del sector confecciones, y poder plantear 
alternativas de alianzas estratégicas que  permitan a las PYMEs del sector de las 
confecciones ser más competitivas en el ámbito nacional e internacional. 
 
En el primer capítulo se presenta la problemática actual de las PYMEs . El trabajo 
se justifica en la medida que se tiene como objetivo mostrar que las alianzas 
estratégicas son una alternativa de desarrollo para las PYMEs del sector 
confecciones, un segundo objetivo es realizar un diagnóstico del sector y plantear 
lineamientos estratégicos generales y planes de acción. Finalmente se sustenta el 
marco metodológico empleado: “Ciencia de Acción”, pues se postula en el entorno 
organizacional, las alianzas estratégicas para el desarrollo de las sociedades 
empresariales PYMEs. 
 
El marco teórico mostrado en el segundo capítulo, permite definir los diferentes 
tipos de alianzas, presenta las ventajas y riesgos de establecer alianzas; también 
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se define con mayor detalle el concepto de PYMEs sobre el cual desarrollamos el 
trabajo.  
 
En el capítulo tres, se resume la evolución de la industria local y mundial y se 
muestra el entorno macroeconómico en que se desenvolvieron las empresas 
hasta la fecha del presente trabajo, mucho de la información recopilada es 
mostrada al mismo tiempo que se hace el análisis del sector, aplicando los marcos 
conceptuales de las cinco fuerzas de M. Porter, dentro de ello se muestra la 
estructura empresarial del sector, se resalta el aporte de las PYMEs por su 
participación en la exportación, se mencionan los principales productos con que se 
participan en los principales mercados, se advierte de la amenaza de los 
competidores asiáticos, se observa la atractividad del sector a la luz del ATPDEA. 
Luego se aplica el análisis FODA, obteniendo conclusiones de ambos análisis, y 
finalmente se identifica los factores de competitividad del sector aplicando el 
“diamante”  de competitividad de M. Porter.  
 
En el cuarto capitulo se  evalúan las modalidades más relevantes  de alianzas 
estratégicas entre las PYMEs en el contexto internacional, con el objeto de tomar 
los elementos funcionales que se pueden implantar para las PYMEs 
confeccionistas en el Perú. Una vez identificados y justificados los elementos que 
se incluirían en un modelo aplicable a las PYMEs peruanas, se plantean los 
lineamientos y las acciones estratégicas a través de proyectos específicos 
 
Al finalizar el trabajo se concluyó en la imperiosa necesidad que se tiene en el 
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sector de las PYMEs confecciones, de poder establecer alianzas con la finalidad 
de poder aprovechar las oportunidades que se le presentan en el mercado externo 
y no sucumbir frente a la vorágine de la globalización. 
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CAPITULO  1 
 
INTRODUCCION 
 
1.1 Antecedentes 
El término PYMEs se usa internacionalmente para definir a las pequeñas y 
medianas empresas como uno de los pilares económicos y sociales de la vida de 
cualquier país. No existe una definición usada de manera uniforme en todos los 
países. En el Perú cuando se usa el término PYMEs se refiere a pequeña y 
mediana empresa. El término MYPEs1 alude a la micro y pequeña empresa. 
Después de muchos años, aparece en la actualidad una corriente que reconoce la verdadera 
importancia de las PYMEs y su rol vital en el desarrollo económico y social, no sólo en el Perú sino 
también a nivel mundial. 
Las razones de esta nueva forma de pensar respecto a las PYMEs se sustentan 
principalmente en: 
 La apertura de nuestras economías, en el marco de programas de 
estabilización y ajuste aplicados en gran parte de toda la región y el mundo, 
han tenido efectos variados y contradictorios sobre las PYMEs;, por un lado 
han permitido el acceso a nuevas tecnologías y a una mayor variedad de 
insumos, y por otro lado ha significado una dura competencia con productos y 
empresas de mayores ventajas competitivas. Los cambios en las variables 
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macroeconómicas, en el sector financiero y en la distribución del ingreso 
también han afectado los mercados y las condiciones de producción de éstas. 
 Las crecientes dificultades de las economías desarrolladas y subdesarrolladas 
por brindar empleo adecuado a su población. Siendo las PYMES el principal 
generador de empleo. La falta de empleo viene ocupando el primer lugar en la 
preocupación de los ciudadanos y gobiernos de todo el mundo 
 Limitaciones de los programas tradicionales de alivio a la pobreza para los 
países en desarrollo, con claro corte asistencialista y basados en Los cambios 
estructurales que se producen a partir de la década del 70, trajeron consigo: el 
crecimiento explosivo de los servicios que desplazan a las actividades 
manufactureras y primarias como creadores de valor agregado y fuentes de 
empleo; así como la revolución de la microelectrónica, de la información y las 
comunicaciones que abren un amplio abanico de posibilidades para lo 
pequeño y lo diverso. 
 El agotamiento del modelo de organización empresarial de tipo Fordista-
Taylorista de gran escala, administración vertical y producción en masa. Esta 
forma de producción tradicional es reemplazada, por el modelo de 
“especialización flexible”18 basado en empresas de menor tamaño y densas 
redes empresariales.  
 
1.2 Problemática 
En el Perú, las PYMEs, atraviesan por dificultades agudas para funcionar adecuadamente. Los 
problemas más comunes son precisamente aquellos relacionados con las condiciones de 
                                                          
18
 Villarán Fernando. 
2000 PYMEs en la estructura empresarial peruana  
Servicio para el Desarrollo - SASE 
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competitividad industrial mencionados por Michael Porter19: 
 Poca competitividad y escasa asociatividad 
 Marco legal limitado 
 Falta de capital financiero 
 Calidad de los productos no acorde con los estándares mundiales 
 Tecnología obsoleta 
 Mano de obra poco calificada y carencia de abastecimiento de insumos de 
calidad 
 Carencia de infraestructura de calidad y actividades de investigación 
Con frecuencia las PYMEs se enfrentan con problemas derivados de la falta de 
actividades de apoyo como transporte adecuado y barato, proveedores de calidad, 
falta de seguridad y servicios relativamente caros como la electricidad, el agua y las 
comunicaciones. Por otro lado, estas empresas actúan sin estrategias definidas, lo 
que produce una alta concentración de empresas compitiendo por un sector 
reducido del mercado sin explorar otras posibilidades. 
Los factores descritos forman parte de una variable económica denominada Valor 
Agregado, cuya importancia en las economías desarrolladas es de primera 
magnitud: los grandes países exportadores como Japón y Alemania son 
vendedores de alta tecnología, que no es otra cosa que dar valor agregado a los 
insumos básicos, en contraste con las economías subdesarrolladas que exportan 
materias primas y en el mejor de los casos artículos de poco Valor Agregado. 
Un pobre Valor Agregado se traduce en márgenes de utilidad pobres, que a su vez 
se reflejan en pobres salarios, poca reinversión, dificultades para conseguir 
                                                          
19
 Porter, Michael.  
1991 La Ventaja Competitiva de las Naciones. Harvard Business Review. 
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financiamiento y necesidad de salvataje financiero por parte del Estado. 
 Problemas típicos de las PYMEs del sector confecciones en el Perú. 
El entorno actual de las PYMEs, estas se caracterizan, en adición a lo referido 
anteriormente por los siguientes problemas: 
o Débil acceso al mercado 
o Baja productividad 
o Baja calificación de la mano de obra 
o Gerencia inadecuada 
o Limitado nivel de capacitación 
o Difícil acceso a servicio de capacitación, asesoría, financiamiento, etc. 
o Problemas de promoción 
o Limitadas estrategias para captar mercados mayores 
A través de los últimos años, las PYMEs del sector confecciones, se han 
caracterizado también por lo siguiente: 
 Esfuerzos de las empresas por obtener concesiones a favor del gobierno en vez 
de manejar sus mercados. 
 Rivalidad interna mal orientada debido a la competencia en busca de influencias 
y subsidios entre el sector textil y el sector confecciones, así como dentro de 
éste. 
 Crecimiento del sector informal debido a la falta de competitividad del sector 
formal. 
 Sobrecostos originados en las ineficiencias creadas al interior del sistema. 
Las consecuencias de las características anteriormente señaladas son: 
 Gerencia estratégica extremadamente inadecuada a nivel de las empresas. 
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 Modelos mentales sobre la competencia que tenían pocas posibilidades de 
sobrevivir en el mercado internacional. 
 Necesidad de una considerable reestructuración sectorial en los cuatro últimos 
años. Los esquemas mentales de la mayor parte de los actores sectoriales 
parecerían haberse modificado rápidamente bajo la intensa presión de la 
competencia. 
 Débil  acceso al mercado 
 Inexistencia de estrategias individualistas  para captar mercados mayores 
Como se puede apreciar, son muchos los problemas que se han presentado y que 
aún subsisten, la oportunidad que brinda la globalización para superarlas 
paulatinamente, se nos presenta de manera oportuna. 
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1.3 Justificación 
El presente trabajo se justifica por la importancia de tienen las PYMEs en el sector 
confecciones por las siguientes razones: 
 Las PYMEs representan un sector importante para el desarrollo económico y 
social del Perú, no prestarle la atención adecuada a las oportunidades de 
desarrollo, significa cerrar los ojos a la realidad, dejándolo pasar y creando  
mayor frustración, desesperación y privaciones a muchos trabajadores.  
 Las PYMEs tienen una importante participación en la estructura económica del 
país. En las últimas décadas se ha generado una mayor cantidad de éstas, 
como consecuencia de falta de trabajo, constituyéndose  como fuente de 
autoempleo y ingresos para un importante sector de la población peruana.  
Según CINSEYT, Centro de Investigaciones Sociales Económicas y 
Tecnologías: “Las PYMEs representan el 98% de las unidades productivas y de 
servicios a nivel nacional, dan ocupación a 35% de la Población 
Económicamente Activa - PEA y contribuyen con el 42% del Producto Bruto 
Interno - PBI”.   
Es interesante ver que en el Perú el 99% del total de los establecimientos 
corresponden a empresas de menos de 10 trabajadores. El 78,2 % de los 
peruanos labora en medianas, pequeñas y microempresas. Tomando como 
punto cualquiera de estos datos es fácil deducir que este sector genera la 
mayor cantidad de empleo en el país y una buena parte de la Economía. No 
podemos dejar de tener en cuenta las posibilidades actuales y futuras de las 
PYMEs del sector confecciones. 
 7 
 Para los gobiernos de países con economías en transición, como el Perú,  
lograr el progreso de este sector es primordial para lograr el desarrollo de los 
países y garantizar que los beneficios del crecimiento alcancen a la mayoría de 
la población. 
 
1.4 Objetivos 
El presente estudio  tiene los siguientes objetivos: 
 Dar a conocer las alianzas estratégicas como una alternativa de desarrollo para las PYMEs del 
sector confecciones, buscando lograr ventajas competitivas que permitan alcanzar objetivos 
preestablecidos, de carácter general o específico, permitiendo compartir y optimizar recursos, 
reducir riesgos y facilitar la realización de proyectos que por si solas no pueden lograrlo. 
 Realizar y presentar un diagnóstico del sector textil y confecciones, (con mayor incidencia el 
subsector confecciones), de manera tal, que aunado al desarrollo de las alianzas estratégicas 
inicialmente presentado, sirvan de base par decidir su aplicación en este sector, buscando 
desarrollar gradualmente, las ventajas competitivas, con los consecuentes beneficios que esta 
pueda brindar. 
 Plantear un modelo de posibles alianzas estratégicas, evaluando los elementos funcionales de 
otros modelos aplicados en cierto éxito en otros países, lo que se tomará como sustento para 
formular lineamientos y planes de acción estratégica para la integración de las PYMEs del 
sector confecciones, teniendo en cuenta sus las fortalezas y oportunidades que esta presente. 
 
 
1.5  Metodología de Investigación 
Las alianzas como entes sociales organizados, ameritan un estudio bajo una metodología de 
investigación organizacional. Antes de explicar la metodología aplicada para el desarrollo del 
presente trabajo, a modo de sustento de la metodología escogida, se revisa la perspectiva filosófica 
de aproximación al tema.  
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Pedro Castellano
20
 en un documento de investigación para CLADEA
21
, expone que los supuestos 
filosóficos básicos acerca del entendimiento de la realidad de la organización social, pueden ser 
objetivos y subjetivos. Objetivos, que indican que la organización social está hecha de entes fijos e 
independientes de los individuos; y Subjetivos, que indican que la realidad es construida 
socialmente, basado en la conciencia de cada individuo, y construido solo por nombres para 
describir y negociar el mundo externo. Del mismo modo, los supuestos sobre la interpretación de la 
naturaleza y comunicación del conocimiento - supuestos epistemológicos - pueden señalar que (i) 
se puede explicar y predecir los eventos en la organización social, en base a regularidades y 
relaciones causales entre sus elementos a través de procesos cuantitativos, ó (ii) de manera 
contraria, señalar que el entorno social parece ser esencialmente relativo, y que para conocerlo, es 
necesario tener en cuenta los puntos de vista de todos los individuos envueltos en las actividades 
bajo estudio.  
De otro lado, los supuestos filosóficos acerca de la naturaleza de la sociedad, pueden ser 
observados en su dinámica, estableciéndolos básicamente en dos: algunos suponen que la 
sociedad está en permanente cambio natural, y otros suponen que existe un orden y que se debe 
mantener el “status quo” de paz y armonía en base a regulaciones.  
Del cruce de éstos supuestos, sobre la naturaleza de la sociedad, y el entendimiento de la misma, 
Pedro Castellano describe las características de cuatro paradigmas del pensamiento social, 
graficadas, en la figura 1.5.a, como Humanista, Estructuralista, Interpretavista y Funcionalista. 
Figura 1.5.a  Paradigmas del conocimiento organizacional 
Escuelas del conocimiento social 
Métodos de investigación organizacional: Ciencia de Acción, para este estudio. 
 
                                                          
20
 2003 Castellano-Masías, Pedro. Philosophical and Methodological Reflections, pag 5-6  
21
 CLADEA: Consejo Latinoamericano De Escuelas de Administración. 
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Estadística 
Métodos cuantitativos 
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El paradigma humanista favorece una interpretación abierta del entorno social y organizacional, así 
como también, hace énfasis en el cambio de las sociedades, modos de dominación, emancipación, 
etc. El humanismo propone la liberación de la  conciencia de los individuos y adoptando la posición 
de Pedro Castellano, es preferible una perspectiva humanista que asuma el reto de producir 
conocimiento crítico sobre administración, éste trabajo desarrollado desde una perspectiva crítica 
del humanismo,  
Este trabajo, aborda la aproximación al tema desde una perspectiva humanista, 
considerando que la interpretación de las alianzas estratégicas entre PYMEs, es 
más coherente con la subjetiva naturaleza de la realidad social, y su postulación 
como una alternativa de desarrollo de las PYMEs, propone un cambio radical en la 
organización de las empresas PYMEs del sector confecciones. 
Estos paradigmas sociológicos, han dado lugar al desarrollo de varias escuelas del conocimiento 
social, tales como el Funcionalismo, Teoría del Conflicto, Acción Crítica, Anarquismo,  
Existencialismo, Etnometodología, etc., que a su vez han empleado o desarrollado métodos de 
investigación. El adoptado para éste trabajo es el método de Acción Crítica, al postular un modelo 
de Alianzas particular para las PYMEs peruanas de confecciones. 
El propósito es mostrar que las alianzas estratégicas entre empresas PYMEs, les 
permita lograr la competitividad en los mercados internacionales,  que solas no 
podría alcanzar, tales como productividad por ejemplo para exportación en 
términos de volumen producido con oportunidad y calidad, pues sus problemas de 
capacidad y planta instalada, unidos a los de carencia de maquinaria de tecnología, 
difícil acceso a financiamiento e insuficiencia de recursos entrenados y capacitado. 
Problemas identificados en el análisis del sector. Son pocas las PYMEs 
exportadoras, y localmente deben afrontar la competencia de confecciones 
asiáticas de bajo costo. 
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Se ha recopilado información de los diversos participantes del entorno, los confeccionistas, 
organismos del estado, etc. Los datos colectados son información secundaria, de diversas y 
confiables fuentes como Prompex, Aduanas, BCR, informes de la OIT, BID, WTO, etc. Como 
método de análisis de los datos, según la naturaleza de los mismos, se ha aplicado marcos 
conceptuales para análisis estratégico de la industria, su competitividad; y para otros datos como las 
alianzas exitosas o fallidas de otros entornos sociales y culturales, otros países, se ha buscado la 
inferencia de casos concretos a modelos más abstractos. 
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CAPITULO  2 
 
MARCO TEORICO 
 
Estamos asistiendo en los últimos años al desarrollo de un fenómeno nuevo en el 
mundo empresarial, cual es la conformación de alianzas estratégicas entre 
empresas de todo el mundo económicamente desarrollado, esto es, Estados 
Unidos de Norteamérica, Europa Occidental y Japón, fundamentalmente. 
Este fenómeno iniciado en los primeros años de la década de los 80, se ha 
acelerado en los últimos diez años y, en la actualidad, supone ya la consolidación 
de un profundo cambio en las relaciones Inter-empresariales con importantes 
repercusiones socio-económicas en el ámbito planetario. 
Asimismo, los grandes y rápidos cambios que sufre el entorno, por la creciente 
globalización del conocimiento, implican una profunda mutación en las estructuras 
organizativas formales que, debido a sus rigideces, suponen un freno a la  
incorporación de nuevas tecnologías y al desarrollo de procesos de innovación. 
La globalización económica, está redefiniendo los procesos de manufactura al 
localizar las fábricas en diferentes partes del mundo, abriendo oportunidades pero 
también significando amenazas para las PYMEs, las cuales además de verse 
presionadas a cambiar sus paradigmas gerenciales, requieren diseñar nuevos 
mecanismos de interrelación con el entorno. La alianza estratégica surge entonces 
como uno de los mecanismos de cooperación entre las empresas pequeñas y 
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medianas que están enfrentando un proceso de globalización. 
Michael Porter afirma que en el futuro, las empresas que triunfarán en la 
competencia internacional serán las que puedan encontrar ventajas competitivas 
en la configuración y coordinación mundial en cualquier punto de la cadena de 
valor y que sepan superar las barreras organizativas que dificultan el 
aprovechamiento de dichas ventajas. 
En este marco teórico se analizan los aspectos básicos de este fenómeno, asi como las 
PYMEs, con objeto de proporcionar una aproximación al tema, propuesto en el presente 
trabajo. 
 
2.1 Las Alianzas Estratégicas 
2.1.1 El origen de las alianzas estratégicas 
En realidad, la constitución de alianzas estratégicas viene de antiguo. Ya los 
fenicios las establecían para compartir los riesgos de la navegación, las ciudades-
estado italianas en el siglo XV se aliaban para distribuir los costos del comercio de 
la seda y los holandeses levantaron su imperio comercial merced a una modélica 
alianza entre artesanos, armadores, navegantes, comerciantes y colonos. 
Analizando las lecciones de la Historia, se observa que todos los ejemplos de alianzas 
encontrados inciden en tres cuestiones: costos, riesgos y tecnología (conocimiento). Por 
tanto, la esencia de la alianza estratégica ha sido y sigue siendo, reducir las posibilidades de 
fracaso y adquirir conocimientos. 
Actualmente, la aparición de las alianzas estratégicas está íntimamente relacionada con la 
creciente globalización de la economía que se ha venido produciendo en los últimos años. 
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En efecto, la progresiva desaparición de barreras en la actividad comercial internacional ha 
supuesto en primera instancia la aparición de una feroz competencia global que ha obligado 
a las empresas a revisar con detenimiento sus objetivos estratégicos.  
Al mismo tiempo, la llegada de un mercado global integrado en el que ni las fronteras 
nacionales, ni las organizativas, ni las tecnológicas, deben de constituir limitaciones en el 
campo de las actuaciones empresariales, implican una profunda transformación de las 
relaciones empresariales tanto internas, como externas. Así, parece claro que en un mundo 
de continuas innovaciones las empresas deben conseguir una gran flexibilidad organizativa 
que les permita la rápida adaptación a los cambios inducidos por la innovación constante y 
el nivel de incertidumbre reinante en los mercados. 
En las dos últimas décadas y muy especialmente en la última, las fuerzas de la 
globalización han venido transformando las relaciones empresariales, la estructura 
y las características competitivas de todo tipo de empresas, prácticamente en todos 
los sectores de la actividad económica. Secuencialmente, el proceso ha venido 
produciéndose de la siguiente forma22:  la globalización de la demanda, la 
globalización de la oferta, la globalización de la competencia  para finalizar en la 
globalización de las estrategias de las empresas. A continuación se explica cada 
proceso:  
 La globalización de la demanda, inducida por la aparición de grandes 
mercados, en las áreas económicas desarrolladas que muestran una tendencia 
clara a la homogeneización con una creciente convergencia de la demanda de 
consumo en dichas áreas que originan un efecto de emulación en los países de 
                                                          
22
 Agullo, Fernando 
2000 Las alianzas estratégicas, una respuesta a la demanda global 
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otras áreas menos desarrolladas. Esta convergencia de relativa homogeneidad 
se debe fundamentalmente a: 
o Tendencia relativa a la homogeneización en los niveles de renta per 
capita y de renta familiar disponible. 
o Existencia de grandes mercados de consumo y grandes mercados 
industriales similares. 
o Existencia de Infraestructuras físicas sociales y tecnológicas 
relativamente homogéneas, con reducciones importantes de los 
costos de comunicación y transporte elevando notablemente el grado 
de movilidad e información de los consumidores, y fomentando, por 
tanto, la rápida difusión de las recientes modas y otras tendencias del 
consumo. 
 La globalización de la oferta, esos mismos factores de homogeneización y 
convergencia de la demanda, han empujado a la oferta en el mismo sentido, 
haciendo que las empresas que se mueven en el ámbito internacional, en lugar 
de adaptar sus productos a cada uno de los países en los que actúan, han 
considerado la existencia de un mercado global, vendiendo los mismos 
productos y de la misma manera en los diferentes países, caminando de forma 
ostensible hacia la estandarización de productos y la búsqueda de economías 
de escala. Esta fenomenología ha venido acompañada y favorecida por 
acontecimientos político-económicos estructurales tales como el desarrollo de 
un orden internacional de carácter neoliberal, la mejora de los sistemas de 
comunicación y transporte y la creciente paridad tecnológica de los países con 
peso específico en el concierto económico internacional. 
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 La globalización de la competencia,  surge en el momento que las empresas 
reconocen la posibilidad de competir a escala mundial y reconfiguran sus 
estrategias competitivas para tal fin. El factor clave de la competencia global es 
la interdependencia competitiva. En definitiva, existe competencia global cuando 
una empresa adopta una visión global de su negocio y decide maximizar los 
beneficios a escala mundial en lugar de país por país. 
 La globalización de las estrategias de las empresas, originado por todos 
estos factores antes descritos, los cuales conducen a la globalización de las 
estrategias competitivas de las empresas. 
2.1.2 Definición de las alianzas estratégicas 
Se puede definir una alianza como un acuerdo entre dos o más empresas 
independientes que, uniendo o compartiendo parte de sus capacidades y/o 
recursos, instauran un cierto grado de interrelación con objeto de incrementar sus 
ventajas competitivas. 
Generalmente, las alianzas se forman cuando una empresa busca socios para 
obtener los recursos o las capacidades que precisan y no tiene para explotar 
sinergias potenciales, o para compartir riesgos durante un tiempo determinado para 
cumplir unos objetivos específicos, o bien en forma duradera como negocios 
afianzados sin una disolución futura prevista. 
En las alianzas estratégicas, los socios suelen aportar o compartir: Recursos 
financieros, materias primas o infraestructura, tecnología, talento empresarial y 
costos administrativos. 
En una alianza, cada socio se beneficia del conocimiento del conjunto, y para que 
la alianza funcione correctamente todos y cada uno de ellos deberán aportar lo 
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mejor de sí mismos, sin restricciones, aunque teniendo un especial cuidado para 
preservar sus auténticos secretos, aquellos que les hacen ser mejores que los 
demás competidores. 
La alianza estratégica reduce los riesgos y los costos, maximiza los recursos 
disponibles, abre mercados y, por tanto, es una llave para el éxito empresarial. 
Las alianzas son valiosas como opciones estratégicas para el crecimiento y 
afianzamiento del negocio. Si se conciben o gestionan impropiamente, pueden 
llegar a ser peligrosas y dañinas para las empresas participantes y sus empleados. 
 
2.2 Caracterización, tipología y modalidades de las Alianzas Estratégicas 
2.2.1 Caracterización de las alianzas estratégicas 
Considerando la alianza estratégica como una de las respuestas empresariales a la 
globalización, debe establecerse una diferencia inicial entre las alianzas «ad hoc» 
formadas entre empresas movidas en gran medida por intereses inmediatos o 
tácticos, que no suelen ser duraderas y que no tienen en cuenta los aspectos 
estratégicos de la actividad empresarial, y lo que en el presente contexto 
consideramos alianzas estratégicas, que son aquellas que establecen una relación 
de colaboración entre dos ó más empresas independientes, cada una con su propio 
programa, su propia estrategia, y su propia cultura para generar un mayor valor en 
su actividad manteniendo un grado de equilibrio entre competencia y cooperación. 
Se trata, en definitiva, de aumentar la eficacia de las estrategias competitivas de las 
empresas participantes al hacer posible el intercambio mutuamente beneficioso de 
las tecnologías, las cualificaciones o los productos que poseen. 
Una alianza estratégica debe reunir las siguientes características: 
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 Las empresas que establecen la alianza para alcanzar una serie de objetivos 
comunes siguen siendo independientes tras la formación de la alianza. 
 Las empresas participantes comparten los beneficios de la alianza y controlan 
los resultados de las tareas asignadas. 
 Las empresas participantes establecen una contribución mutua y continua en 
áreas estratégicas clave (tecnología, productos, comercialización, etc.). 
2.2.2 Tipología de las alianzas estratégicas23 
Teniendo en consideración la tipología de las alianzas estratégicas, estas pueden 
agruparse atendiendo a los siguientes criterios: áreas preferentes, la estructura de 
la alianza y la relación de las empresas colaboradoras.  
A continuación se comentan cada una de ellas: 
2.2.2.1 Tipología según las áreas preferentes:   
Se presentan las siguientes alianzas 
 Alianzas comerciales: Persiguen preferentemente la obtención de ventajas 
competitivas estratégicas duraderas en el campo de la comercialización y la 
distribución, bien a través de las economías de escala obtenidas por la 
integración de redes de distribución de los partícipes en las alianzas, bien por la 
actuación selectiva de cada uno de ellos en los mercados abarcados por la 
alianza. 
 Alianzas tecnológicas: Persiguen preferentemente la obtención de ventajas 
competitivas, bien compartiendo el «Know How» existente en cada uno de los 
partícipes, bien compartiendo riesgos en I+D. 
                                                          
23
 Agullo, Fernando 
2000 Las alianzas estratégicas, una respuesta a la demanda global 
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 Alianzas de Producción: Persigue la obtención de ventajas competitivas bien 
para el desarrollo conjunto de nuevos productos, bien a través de integraciones 
cliente-proveedor. 
 Alianzas financieras: Persigue la obtención de ventajas competitivas 
vinculados al capital necesario para las empresas.   
 
2.2.2.2 Tipología según la estructura de las alianzas:   
Se presentan las siguientes alianzas 
 Acuerdos contractuales o de mercado: Cuando no existe un alto grado de 
interdependencia estratégica entre los futuros socios y la alianza se limita a una 
actividad perfectamente definida sin trascendencia notable con otras áreas del 
negocio, lo normal será que la alianza se materialice en un acuerdo contractual 
de mercado. 
 Proyectos conjuntos: Se producen cuando la existencia de ventajas 
competitivas diferenciales entre los partícipes en la alianza promete una 
resultante de la unión de superior entidad para ambas partes.  
 Participación accionarial: Parece claro que cuanto más se precise una alianza 
para asegurar la estrategia competitiva a largo plazo, mayor aportación se 
precisa tanto de recursos tecnológicos como de información y, cuanto mayores 
sean esas aportaciones más importante resulta el control de la alianza para 
evitar que el socio presente se convierta en un competidor futuro. Habida 
cuenta de que la forma habitual de asegurarse el control es la de la 
participación accionarial, la empresa que busca una alianza de este tipo, tiende 
a impulsar acuerdos de dicha naturaleza. 
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2.2.2.3 Tipología según la relación de las empresas colaboradoras:   
Se presentan las siguientes alianzas 
 Alianza Competitiva 
 Alianza Complementaria 
Otras clasificaciones pueden hacerse desde el punto de vista de los agentes 
participantes (asociación con proveedores, clientes...), o del ámbito industrial (en 
que se pueden distinguir entre acuerdos intrasectoriales o intersectoriales, etc.), o 
del tamaño de las empresas. 
2.2.3 Modalidades de las alianzas estratégicas 
Bajo este contexto, y considerando muy especialmente a las PYMEs de nuestro 
país, a continuación se analizan las modalidades de alianzas estratégicas, 
resaltando la probabilidad de establecer múltiples combinaciones, como por 
ejemplo una colaboración comercial y financiera, sólo tecnológica, tecnológica y 
financiera, etc. 
2.2.3.1 Modalidad según las áreas preferentes   
Se presentan las siguientes alianzas 
 Alianza Estratégica de Cooperación Comercial: Vinculada al acceso de 
nuevos mercados, hecho que resulta muy difícil y costoso de acometer por las 
PYMEs de forma individual. Se puede conseguir, bien de forma integrada, o 
bien con acuerdos específicos para cada una de las siguientes situaciones: 
o Información sobre los mercados a los que se quiere acceder. 
o Reducir los riesgos que conlleva ingresar a nuevos mercados. 
 21 
o Penetrar en los mercados exteriores, como consecuencia de una 
acción conjunta de empresas nacionales, o por alguna empresa del 
país a la que se pretende ingresar. 
o Dar creación a una red de distribución o bien aprovechar la de una 
empresa ya existente. 
Las maneras más difundidas que pueden llevarse a cabo, pueden ser a través 
de: 
 Agrupación de exportadores, donde un grupo de empresas, 
que pueden pertenecer o no al mismo sector, crean una o 
varias oficinas de venta común para realizar el seguimiento de 
un mercado exterior determinado y de la exportación en sí, así 
como todo tipo de acciones de carácter comercial relacionadas 
con la exportación. Tiene un costo elevado de desarrollo propio 
de actividades y de infraestructura necesaria. 
 Alianzas de cooperación en el aprovisionamiento, aunque 
se trate de un tipo de acuerdo de carácter vertical, y que afecta 
por tanto, a la misma línea de la producción, se pueden 
producir posiciones de ventaja de una de las empresas 
cooperantes respecto de las otras, sobre todo en los casos de 
debilidad por parte de una de las empresas. Si se llega a un 
acuerdo sobre todo en el ámbito de las materias primas, se 
estaría adquiriendo una ventaja importante frente a los 
competidores que no lo han realizado, en el sentido de una 
más óptima provisión de aquéllas en términos de tiempo, costo 
y, sobre todo de calidad. 
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 Alianzas de cooperación en marketing, relacionado con la 
creación de una marca o un nombre comercial, que identifique 
a la empresa. Es costoso y difícil, pero la unión entre pequeños 
productores puede facilitar el crear una imagen de marca, una 
denominación de origen, etc. 
 Acuerdos de distribución, que permite el aprovechamiento 
por parte de una o varias empresas de la red de 
comercialización interior y/o exterior de otra en unas 
determinadas condiciones y a cambio del pago de una 
comisión. 
 Consorcio de empresas para la comercialización, donde las 
empresas que pretenden desarrollar acciones conjuntas de 
ámbito comercial crean una nueva empresa (consorcio) que 
tendrá como misión la prospección de mercados y la 
promoción, financiación y comercialización de una amplia 
gama de productos que constituyen una oferta más atractiva 
para los nuevos mercados que los productos desarrollados por 
las empresas en solitario. Ésta es una de las formas más 
comunes de alianzas de cooperación comercial en muchos 
países. El costo suele ser proporcional al beneficio obtenido 
por la pertenencia al consorcio. 
 Franquicias, considerado como un contrato mercantil muy 
utilizado en la actualidad por muchos empresarios, y que 
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resulta una modalidad de concesión comercial, de origen 
norteamericano, por el que: 
 La concesión comercial ordinaria se complementa con 
un pacto en exclusiva y con el derecho y la obligación 
del franquiciado de utilizar los signos distintivos y las 
técnicas comerciales del franquiciador, y  
 Este último es quien le prestará a ese fin la 
correspondiente asistencia técnica y lo supervisará, 
percibiendo por ello una compensación económica 
(royalties). 
 Es una técnica donde ambas partes salen ganando, sobre todo 
si se trata de empresas de reconocido prestigio. Se concede a 
la parte franquiciada (una o varias) el derecho de explotación 
de una marca, producto o técnica de su propiedad en un 
territorio determinado, fijándole algunas condiciones que 
suelen hacer referencia a aspectos de imagen, gestión de 
pedidos, tamaño de los locales en el caso de puntos de venta, 
etc. A cambio se establece un pago inicial o "derecho de 
entrada" más unas remuneraciones periódicas, en función del 
volumen de negocio, de la franquiciada a la franquiciadora.  
 Compras conjuntas, donde dos o más PYMES se asocian 
para realizar las compras a proveedores comunes, con el fin de 
obtener condiciones ventajosas en los pedidos, como precios 
más bajos, facilidades de pago, etc. Este es el caso de muchas 
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cadenas de comercios, pero puede aplicarse también a 
cualquier otro tipo de empresa en sus relaciones con los 
suministradores de materias primas y/o productos terminados. 
La dificultad radica en fijar la contribución de cada participante 
a los costos de funcionamiento del acuerdo, así como otros 
aspectos como las condiciones de salida del acuerdo o el 
mecanismo de coordinación de los pedidos y su distribución. 
 Otras formas de alianzas de cooperación comercial, que 
pueden ser acciones conjuntas de promoción (como imagen 
conjunta, asistencia a ferias, marcas, etc.), estudios de 
mercado conjuntos, creación conjunta de redes comerciales 
(en las que se producen relaciones multilaterales, no sólo entre 
las empresas, sino también entre éstas y las instituciones 
públicas y privadas), intercambio de información comercial, 
cooperación en el servicio postventa, sobre todo cuando la 
distancia haría dicho servicio imposible o muy costoso para la 
propia empresa fabricante, etc. 
 Alianza Estratégica de Cooperación Tecnológica y de Producción: En 
muchas oportunidades encontramos que las pequeñas y medianas empresas 
ven estrangulado su desarrollo por su escasa adaptación a los requerimientos 
del mercado. Actualmente, éstos vienen determinados por la flexibilidad y 
calidad que únicamente se pueden ofrecer mediante la aplicación de las nuevas 
tecnologías a los procesos productivos. Por otro lado, las PYMEs no pueden 
hacer a menudo frente a determinadas actividades por escapar de su alcance, 
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tanto por la magnitud de las mismas como por la necesidad de dominio de 
alguna faceta no contemplada en la empresa. 
Estas alianzas permite ampliar el espectro de posibilidades de las PYMEs, bien 
contribuyendo a la diversificación de su producción, bien contribuyendo al 
incremento de su capacidad productiva, mediante:  
o Complementariedad dentro de un proceso productivo, que permita 
abarcarlo en su totalidad o en una gran parte de él. 
o Compartición de activos y/o "know-How" para el desarrollo de un 
proceso productivo. 
o Compartición de recursos y riesgos en las actividades de I+D. 
Las principales modalidades de cooperación en aspectos tecnológicos son las 
siguientes:  
 Investigación más Desarrollo (I+D), donde la gran mayoría 
de las empresas del Perú (que, como se sabe, son PYMEs), no 
podrían asumir por sí solas el gasto que supondría los riesgos 
de la investigación y el desarrollo tecnológico, de tal manera 
que mediante esta colaboración se logra vencer esa dificultad; 
normalmente va unido a una cooperación más profunda dado 
que en la investigación y el desarrollo se unen los secretos 
mejor guardados de las empresas, de tal manera que aquí la 
confianza es máxima. 
 Acceso a tecnologías y know-How (o saber hacer de la 
empresa), que permite establecer vías de colaboración para el 
acceso compartido a tecnologías de alto costo o acuerdos para 
la transferencia de I+D o know- How, etc.  
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En el ámbito estrictamente de producción destacan las siguientes 
modalidades: 
 Subcontratación, entendido como cuando la empresa 
principal (una de las colaboradoras) encarga a otra (la empresa 
subcontratada) la realización de una parte de la producción e, 
incluso a veces, la totalidad de la misma. Las razones 
principales para recurrir a la subcontratación son los costos, 
recursos disponibles, especialización o capacidad a corto 
plazo. 
 Spin off (externalización), cuyo concepto expresa la idea de 
nuevas iniciativas económicas en el seno de empresas u 
organizaciones existentes (que actúan de incubadoras) y que, 
bajo el amparo de éstas pero por iniciativa de una persona de 
la organización, que deja la empresa, acaban creando una 
nueva empresa, vinculada o apoyada por la de origen, 
adquiriendo independencia y viabilidad propias, en términos de 
estructura jurídica, técnica y comercial. De forma general, el 
acuerdo supone el apoyo técnico y financiero de la empresa 
principal a la nueva, la cual se compromete a prestar los 
servicios para los que fue creada en un principio. 
 Licencias, por la que se otorga a la parte licenciataria la 
posibilidad de utilizar los derechos de propiedad industrial 
mediante un pago a la empresa licenciante. Se incluyen todos 
los derechos relativos a la propiedad industrial (dibujos 
industriales, marcas, nombres comerciales, etc.). 
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 Alianza Estratégica Cooperación Financiera: Se torna importe sobre todo por 
la dificultad de acceso a la financiación, considerada uno de los problemas más 
frecuentes entre las PYMEs, en especial en los momentos inmediatamente 
posteriores a su creación o en períodos de recesión económica. 
Permite tener una mayor y mejor acceso a la financiación, mediante:  
o La compartición de una serie de recursos financieros para poder 
llevar a cabo un proyecto concreto. 
o El reparto de riesgos en operaciones con una elevada incertidumbre 
(investigación, lanzamiento de nuevos productos, etc.). 
Por lo general, estos acuerdos de colaboración implican la existencia de una 
cooperación de tipo financiero.  
Para la PYMES en este tipo de cooperación suele ser limitado, y que en 
muchos casos actúan meramente como beneficiarias de la cooperación entre 
otros agentes (entidades públicas y entidades privadas de tamaño superior). 
Algunas de las formas de cooperación financiera son:  
 Joint-ventures, Empresa conjunta o Sociedades mixtas, 
que consiste en la formación de una empresa como resultado 
del compromiso entre dos o más empresas económicamente 
independientes. Cada una de éstas poseerá una participación 
determinada en el capital de la nueva empresa, que también 
puede ser una ya existente anteriormente, y que se configura 
con personalidad propia y realiza los negocios por sí misma y 
en beneficio propio. 
La empresa creada viene coordinada por las creadoras, que 
tendrá como objetivo, normalmente, desarrollar una  actividad 
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complementaria a la de las empresas participantes. Éstas, por 
su parte, aportarán capital, bienes, clientela, conocimientos, 
etc. y, en muchos casos, ejercerán el control de la que pasa a 
ser una "filial común", cuya existencia puede obedecer a 
infinidad de motivaciones de carácter productivo, comercial, 
tecnológico e incluso estratégico, y donde, en todo caso, es 
muy importante la armonía entre las empresas "matrices" y 
dicha "filial común". 
Este tipo de acuerdos se suele alcanzar entre empresas de 
gran tamaño, aunque cada vez es más frecuente su extensión 
a las PYMEs, bien entre ellas o con una empresa de mayor 
tamaño de por medio. 
El alto grado de compromiso hace especialmente delicado el 
diseño de estos acuerdos, ya que su mal funcionamiento 
puede acarrear graves consecuencias en las empresas 
participantes. No obstante, ese mayor compromiso conduce a 
una mayor implicación de los participantes, de forma que se 
reducen los riesgos de disfunción en la empresa conjunta. 
 Venture capital, también denominado Inversión de capital de 
riesgo, es una forma de obtener recursos para financiar 
proyectos de alto riesgo (tecnología, biotecnología, Internet), 
que las instituciones financieras no pueden satisfacer debido a 
las normas sobre riesgo crediticio que las rigen. Lo que se 
necesita es un socio y no un acreedor, alguien que aporte 
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capital y no deuda, y eso es lo que se logra mediante la 
financiación con venture capital.  
 Leveraged buy-out (LBO), el cual consiste en la adquisición 
de una empresa mediante una pequeña cantidad de fondos 
propios y la cooperación financiera de otros socios. La 
cooperación se establece, por tanto, entre los agentes que 
adquieren la empresa objeto del LBO, y el grupo de 
inversiones, individuos, empresas, bancos, grupos financieros, 
que facilitan esa financiación. 
Generalmente, el objetivo del comprador es potenciar la 
compañía o tratar de encontrar una salida a su posible crisis 
para, posteriormente, reflotar la empresa y venderla. 
La principal ventaja del leveraged buy-out es que permite a 
empresas y grupos financieros que dispongan de un capital 
pequeño, adquirir grandes compañías con una inversión 
relativamente escasa. 
 Sociedades de intermediación financiera, que engloba 
diversas modalidades de cooperación entre empresas 
(públicas y privadas), organismos públicos, entidades 
financieras, etc., para favorecer nuevos proyectos. Ello se 
instrumentaliza mediante la participación financiera en el 
capital social de la empresa, la concesión de capital-riesgo o, 
simplemente, facilitando el acceso al crédito a través de la 
concesión de avales. Esta forma de cooperación permite, entre 
otras cosas: 
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 La aportación de experiencia y conocimiento por parte 
de los agentes integrados en la sociedad. 
 Apoyo de diversa índole: jurídico, técnico, de 
formación, etc. 
 La preparación y lanzamiento de iniciativas. 
 El acceso a otro tipo de apoyos financieros (créditos, 
subvenciones, desgravaciones...). 
 
2.2.3.2 Modalidad según la adopción de la forma jurídica:   
Se presentan las siguientes alianzas 
 Fusión: Implica una integración total de dos o más empresas. Podría decirse 
que la fusión es el grado máximo al que puede llegar la alianza entre empresas. 
El éxito de una fusión descansa sobre cuatro pilares: el ajuste financiero (precio 
y condiciones de pago de la operación de crecimiento externo), el ajuste 
empresarial (obtener sinergias, mejorar la posición estratégica y reforzar las 
ventajas competitivas), el ajuste organizativo (diseño de las estructuras 
organizativas, desarrollo de procesos y sistemas operativos) y el ajuste social 
(gestión y dirección de recursos humanos). 
 Joint-Venture o sociedades mixtas: Consistente en la realización de una 
actividad empresarial de forma conjunta y, «a priori», de manera temporal entre 
socios que comparten el capital. Por regla general, esta modalidad de 
cooperación permite a cada uno de los partícipes aprender del otro, mejorando 
así sus competencias respectivas. Los objetivos fijados corresponderán al 
desarrollo de una actividad precompetitiva (por ejemplo, un proyecto de I+D), a 
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la ejecución de una función primaria de la cadena de valor o a la entrada en un 
nuevo mercado.  
Toma de participaciones cruzadas o inversión directa recíproca. La principal 
diferencia existente entre los procesos de fusión y las tomas de participación 
cruzada es el grado de acercamiento entre las empresas. Los intercambios de 
participación preservan la identidad y autonomía de los socios. 
 Agrupación de interés económico: Resulta de la simple conclusión de un 
contrato constitutivo (contrato de agrupación). No se exige la aportación de un 
capital de salida ni siquiera la existencia de un patrimonio. Todos los miembros 
de la agrupación son solidarios e indefinidamente responsables de las 
obligaciones contraídas por ésta. Dicho compromiso personal de los 
participantes representa la garantía mínima ofrecida a los acreedores y 
constituye la contrapartida de la libertad contractual y de la no exigencia de 
capital obligatorio. 
 Corporate venturing: Es la operación por la que una gran empresa toma una 
participación minoritaria en el capital de una pequeña sociedad de reciente 
creación que ofrece importantes perspectivas de expansión. A veces, esta 
práctica se traduce en acuerdos de subcontratación, pudiendo desembocar con 
el tiempo en una absorción. A diferencia de la fórmula del capital riesgo, este 
tipo de cooperación no centra su interés único y exclusivamente en los 
resultados financieros esperados. 
 Acuerdos de colaboración: Tratan de buscar complementariedades, 
intentando explotar las fuerzas competitivas de cada socio y corrigiendo las 
debilidades respectivas. Son una fórmula de colaboración menos 
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comprometida, porque los socios llegan tan sólo a acuerdos puntuales, ya sea 
de palabra o de forma contractual. 
Estos acuerdos pueden cubrir una amplia gama de actividades en común, pero 
se usan sobre todo en las áreas de I+D y en el marketing industrial. La ventaja 
de esta fórmula de aproximación es su bajo riesgo en la relación, ya que un 
acuerdo puntual no suele afectar a los recursos humanos y tecnológicos de las 
empresas participantes. Sin embargo, cabe la posibilidad de que haya menos 
incentivos para colaborar efectivamente o para dedicar el esfuerzo requerido 
para asegurar el éxito. 
 Acuerdos multilaterales: Se trata de un entramado de 
relaciones mantenidas entre varias compañías. Es una cartera de 
alianzas que se debe optimizar a la manera de una cartera de 
productos, tecnologías o participaciones financieras. 
 Franquicia y licencia: Son formas de aliarse que afectan al 
acaparamiento de un recurso particular (por ejemplo, una 
patente), a veces en conjunción con otros servicios, como la 
publicidad y la imagen, el desarrollo de producto, etcétera, a 
cambio de una tasa fijada de antemano o basada en el negocio 
(un porcentaje de beneficios). Por tanto, la franquicia o la licencia 
son más efectivas cuando un grupo de empresas independientes 
busca un recurso común en otra empresa para desarrollar su 
negocio con efectividad.  
 
2.3 Motivos y Razones para formar Alianzas Estratégicas 
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2.3.1 Motivos para formar Alianzas estratégicas 
Unos aspectos básicos a evaluar son determinar las causas o los motivos que 
llevan a una empresa a tomar la decisión de aliarse con otras, podrían ser muchas 
y diversas, pero podrían clasificarse, como: 
 Motivación externa, es decir, motivados por el entorno, que pueden ser, por 
ejemplo, la necesidad de reducir los costos de las transacciones. 
 Motivación interna, en la búsqueda de una ventaja competitiva o su 
fortalecimiento en el mercado, como por ejemplo, el aprovechamiento de otras 
experiencias o habilidades de empresa. 
2.3.2 Razones para formar Alianzas estratégicas 
Las razones para formar una alianza entre empresas son numerosas, a 
continuación se presentan24: 
 Razones de tipo comercial, buscando principalmente: 
o Acceder más rápidamente a nuevos mercados, como consecuencia 
directa y casi inmediata del conocimiento de nuevos agentes 
introducidos en el proceso de cada una de las empresas que 
cooperan. 
o Tener una oferta más completa, ya que la presentación de los 
productos será más atractivo y competitivo. 
o Permitir la explotación de sinergias comerciales y de marketing. 
o Permitir acelerar la penetración en mercados extranjeros (en el caso 
de abarcar este campo, y no sólo el ámbito nacional). 
o Posibilitar el aprovechamiento de ofertas y recursos institucionales. 
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 Razones de gestión, buscando principalmente: 
o Potenciar los sistemas de gestión de la propia empresa, aprendiendo 
y enseñando (retroaprendizaje) respecto de las empresas con las que 
cooperan. 
o Más profesionalización, llegando a tener a veces incluso un 
departamento común al respecto. 
o Control de seguimiento de clientes: el consorcio mejora el control. 
o Mejorar la formación de los recursos humanos. Esto está 
directamente relacionado con lo anterior, como quiera que muchas 
veces un buen sistema de gestión funciona mejor con un plantel de 
recursos humanos equilibrado. 
o Crecer en vías de financiación y recursos para invertir (acceso a 
recursos complementarios). 
o Un mayor poder de negociación, gracias a una posición de fortaleza.  
 Razones de índole técnico, buscan: 
o La reducción de costos productivos, sobre la base de la implantación, 
por ejemplo, de nuevos conceptos no aplicados con anterioridad. 
o La necesidad de la búsqueda de complementariedades productivas, a 
los efectos de evitar el estancamiento de ideas en la producción 
propia. 
o Mejorar en aprovisionamientos y en el acceso a las materias primas, 
como consecuencia directa del asociacionismo con otra empresa. 
o Reducción de los plazos de entrega, sobre todo en los ámbitos de 
una cooperación vertical con un proveedor. 
 Razones de índole tecnológica, buscan: 
 35 
o Reducir los riesgos tecnológicos y los costos de investigación. 
o Conseguir know-How exterior, es decir, las técnicas o sistemas de 
hacer las cosas de empresas de ramas similares. 
o Desarrollo de tecnologías y nuevos productos que, por ejemplo por la 
precariedad de nuestras instalaciones, no podemos afrontar. 
En general, estos motivos se resumen en la adquisición de tecnología y en el 
aprendizaje de una habilidad. 
En resumen, las razones por las que se constituyen las alianzas estratégicas se 
centran en las siguientes ventajas: adquisición de conocimiento, reducción de 
costos, y disminución de riesgos. 
 
2.4 Riesgos de las  Alianzas Estratégicas 
Respecto a los riesgos que plantea el desarrollar una alianza estratégica, se 
presentan los siguientes: 
 Objetivos distintos y, por tanto, intereses divergentes entre socios, lo que 
dificulta el planteamiento de una estrategia común. 
 Incumplimiento de los compromisos por parte de alguno de los socios. 
 Fugas de conocimiento, ya que se pueden disipar las ventajas estratégicas de 
una empresa mediante el aprendizaje de su tecnología por terceras partes, 
creando un nuevo competidor o fortaleciendo a uno existente, al compartir 
tecnología y conocimientos con los socios. 
 Presencia de desconfianzas y cautelas para llevar adelante el proyecto común 
entre socios que colaboran. En este sentido pueden aparecer riesgos derivados 
 36 
de la posible falta de delegación de poder a los responsables de la cooperación 
para que tomen las decisiones oportunas. 
 Incremento de los costos y de la complejidad organizativa, debido a la necesaria 
coordinación continua entre socios. 
 Ausencia de volumen real de negocio o falta de paciencia por parte de los 
socios para su desarrollo. 
 Entrada en los mercados locales de competidores extranjeros que se asocien 
con empresas nacionales. 
 Reducción de la autonomía estratégica de las empresas asociadas, como 
consecuencia directa e inmediata de la interrelación en esferas propias de la 
empresa por parte de las otras. 
 La necesidad de armonizar y coordinar las decisiones y acciones de dos o más 
organizaciones independientes, y a menudo con estructuras, sistemas y cultura 
muy distinta. 
 Costos económicos: cuando se requieren infraestructuras específicas o 
asignación de personal. 
 Costos de coordinación y gestión: dedicación de tiempo y recursos a la 
formalización y seguimiento de los acuerdos. 
 Costos de contemporización: Para compartir una actividad es necesario que se 
realice de una manera uniforme que puede no ser la optima para uno de los 
cooperantes. 
 Costo de inflexibilidad: es la posible dificultad para reaccionar ante acciones de 
la competencia, que en solitario podrían ser más rápidas. 
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 Peligros ligados a un planteamiento erróneo del acuerdo por falta de 
planificación y concreción. 
 Peligros ligados a la falta de control del acuerdo de alguno de las participantes, 
llevándolo a una posición de debilidad. 
 
2.5 Ventajas de las  Alianzas Estratégicas 
Las Alianzas Estratégicas presentan las siguientes ventajas: 
 Permiten a una empresa que tenga un reducido alcance competitivo, 
aprovechar las ventajas de un alcance más amplio sin necesidad de entrar por 
sí misma en nuevos segmentos, áreas geográficas o sectores. 
 Permiten a una empresa nacional reconfigurar sus actividades de valor en todo 
el mundo, para lograr las ventajas necesarias de costos y diferenciación 
necesarias para hacer frente a los retos que plantea la competencia global. 
 Permiten a las empresas reaccionar con mayor rapidez a las necesidades del 
mercado. A medida que cobra más importancia la competencia basada en el 
tiempo, es fundamental el papel de las alianzas como elemento dinamizador en 
la gestión del elemento temporal. 
 Permiten a las empresas abordar de frente cuestiones relacionadas con las 
diferencias entre los distintos sistemas de gestión, y a los directivos a tomar la 
iniciativa a la hora de aprender a convivir con esos sistemas y de aprender de 
ellos. 
 Se incrementan las capacidades y la posición de fortaleza en el mercado, y ello 
sin necesidad de realizar desembolsos imposibles para las arcas de la empresa. 
Este detalle cobra importancia, toda vez que no pocos empresarios aún son 
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muy reticentes a la hora de afrontar la idea de una alianza o cooperación, y a 
veces sólo por considerar que los gastos que va a tener que realizar son 
imposibles. 
 Ganancia de tiempo respecto a los competidores, ya que con la suma de ideas, 
gestión, habilidades, etc., entre las empresas cooperantes se consigue mayor 
dinamismo a la hora de desarrollar las políticas de empresa. 
 Se gana en flexibilidad. 
 Reducción de riesgos y costos del área sometida al acuerdo, incrementando su 
capacidad. 
 Facilita el acceso a nuevos mercados, tanto en extensión como en penetración. 
 Facilita la transferencia de “saber hacer y hacer saber”. 
 Permite conseguir la dimensión empresarial adecuada, sin incrementar el 
tamaño de la empresa. 
 Facilita la posterior consolidación y expansión de las empresas cooperantes. 
 Permite un mejor posicionamiento sobre la competencia, mediante la 
especialización. 
 Acelera los procesos de aprendizaje, reduciendo el tiempo necesario para la 
puesta en marcha de un nuevo producto o proceso. 
 Reducción de costos en el desarrollo conjunto de nuevos productos 
complementarios o alternativos. 
 Permite aprovechar las economías de escala por un efecto tamaño, sin perder 
las ventajas de la pequeña empresa (ejemplo: incrementando la posición 
negociadora con los agentes de su entorno). 
 Optimización de las inversiones y mejora de los procesos productivos. 
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2.6 Proceso de creación y desarrollo de una Alianzas Estratégicas 
La creación de una alianza estratégica debe ser un proceso sistemático tal que, 
realmente, esté claro el entorno de actuación y además sea posible la realización 
de los ajustes necesarios para conseguir la estructura adecuada. Este proceso 
debe seguir de forma rigurosa las cuatro fases siguientes25: decisión estratégica, 
configuración de la alianza, selección de socios y gestión de la alianza. 
2.6.1 Decisión estratégica 
Debido al impacto de los cambios a los que obliga una alianza estratégica, es 
necesario que la organización realice un análisis previo. Es importante tener una 
visión clara y estratégica de las capacidades actuales de la compañía y de aquellas 
otras que necesita o podrá necesitar en el futuro. 
En esta fase, es conveniente entrar en procesos analíticos que permitan identificar 
las diferentes opciones estratégicas (adquisición, fusión, cooperación, ir solo, 
desinversión ...) y después establecer y evaluar los diferentes escenarios. 
Sobre la base de los resultados que se hayan obtenido, si se tiene pleno 
convencimiento de que la fórmula de alianza estratégica es la más adecuada, se 
pasa a su configuración.  
Un factor fundamental a la hora de decidir es el poder de negociación de la 
empresa, el cual depende de los siguientes elementos básicos:  
 La propia habilidad negociadora del empresario o el responsable de establecer 
el acuerdo y, 
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 La existencia de un respaldo que permita forzar las negociaciones en nuestro 
favor (potencial financiero, marca prestigiosa, dominio de un segmento del 
mercado, acceso a información, etc.). 
Es necesario definir claramente la frontera entre cooperación e imposición, el cual 
por lo general es muy vaga, y está siempre en relación con el grado de desigualdad 
existente entre las empresas participantes en términos de poder negociador. 
Se debe tener presente que hay mayor peligro de imposición en las alianzas y/o 
asociaciones verticales que en las horizontales, puesto que en las primeras los 
acuerdos suelen ser más de índole productiva y tecnológica (subcontrataciones, 
asistencia técnica, etc.). En consecuencia, resulta fundamental que existan otras 
empresas con un objetivo común a la nuestra, con voluntad de cooperar, y que 
entre todas se disponga de la infraestructura y recursos necesarios para llevar a 
cabo el acuerdo de cooperación. 
 
2.6.2 Configuración de la alianza 
En esta fase, corresponde entrar en la definición de la alianza como tal. Para ello, 
es fundamental realizar el análisis de las diferentes oportunidades de negocio, 
concretar cuál es la específica que se va a abordar y, a continuación, fijar los 
objetivos y los requerimientos. 
Es muy importante acotar claramente cuál va a ser el nivel de cooperación que la 
empresa está dispuesta a ofrecer y qué va a exigir a cambio, fijar el retorno de 
beneficios, la política de dividendos, el grado de intercambio de información 
técnica, etc. 
Es también primordial realizar un estudio de mercado, con el correspondiente 
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análisis de riesgos, identificando aquellos factores que se consideran clave en la 
evolución del segmento del mercado que nos interesa, es decir, los factores de 
sensibilidad del mercado. 
También se puede establecer una correlación de los riesgos con índices 
económicos comerciales, donde se comparen a lo largo del tiempo países, 
comunidades, sectores industriales, etcétera, según el crecimiento económico, la 
inflación, la balanza de pagos, los costos de mano de obra, etc. 
Los estudios complementados con el análisis de sensibilidad «a priori» permiten 
estimar cómo se posicionará el producto en el mercado objetivo, lo que significa un 
conocimiento de las necesidades del mercado en cuanto a calidad, precio, utilidad 
y canales de distribución. 
A estas alturas del desarrollo del proceso, se puede desprender la inconveniencia 
de desarrollar la alianza estratégica, por lo que se habría incurrido en una serie de 
costos en principio innecesarios. Sin embargo, esto no es del todo cierto, puesto 
que lo que sí se habrá obtenido es un completo diagnóstico de la empresa que nos 
permitirá también acometer las acciones oportunas, diferentes de la cooperación, 
para mejorar su capacidad competitiva. 
Llegado a este nivel, se hace necesario la elaboración de un Plan de Viabilidad 
Económica, en cual no se limitará sólo a los aspectos de puesta en marcha del 
acuerdo, sino que deberá ir desarrollándose paralelamente al mismo, con el fin de 
contar con un elemento de seguimiento más de su buen funcionamiento. Deberá 
contener fundamentalmente:  
 Un análisis de la situación financiera de la empresa, en el que se identifiquen 
los recursos que pueden liberarse u obtenerse para dedicar a la puesta en 
funcionamiento de un acuerdo de cooperación. 
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 Un análisis de la decisión de invertir, en función de los beneficios esperados y 
de la posibilidad real de alcanzarlos sin incurrir en grandes riesgos ni costos. 
 La estructura financiera de la cooperación, indicando los recursos que se 
dedicarán a la misma y los que se espera que deberán aportar las demás 
empresas cooperantes. 
 Todo lo relacionado con la distribución entre los participantes de los beneficios 
que se obtengan mediante el acuerdo de cooperación. Estos aspectos deberán 
concretarse, obviamente, una vez se haya diseñado todo el acuerdo de 
cooperación. 
 
2.6.3 Selección de socios 
La elección de organizaciones con las que asociarse para formar una alianza es el 
paso más delicado y crítico de las tareas básicas a realizar cuando se decide 
constituir una alianza. Los criterios para tomar esta decisión deben basarse en: 
 Capacidades: Que sus competencias esenciales complementen a las del resto 
de los socios y proporcionen un valor añadido adicional, permitiendo cumplir 
con los requerimientos de los clientes que componen la oportunidad específica 
de mercado que se pretende abordar. 
 Compatibilidad: Que presente afinidad cultural con el resto de los 
componentes de la alianza, para poder operar rápida y fácilmente. 
 Compromiso: El aspecto más importante que hay que contemplar en el posible 
socio es su honestidad y transparencia, condiciones fundamentales para que se 
dé una cooperación efectiva y la alianza funcione. Debemos estar seguros de 
su compromiso, de que siente como propio el éxito de la alianza. 
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Otros aspectos importantes para la selección del socio, deben tener en cuenta lo 
siguiente: 
 La congruencia de objetivos: al respecto, decir que debe haber una afinidad 
de cultura empresarial y estilo de dirección, así como la complementariedad de 
las actividades de ambos socios. 
 Valoración de las aportaciones y remuneración: cada socio realiza una 
aportación distinta a la asociación, en forma de capital, tecnología, personal 
especializado, cuotas de mercado, control de la distribución, etc,. 
 Administración y funcionamiento: la gestión de la alianza exige la 
participación activa de los socios. El mayor o menor peso en la disciplina 
direccional dependerá de las aportaciones realizadas. 
 Solvencia: ello es evidente, toda vez que, si precisamente se ha concebido la 
idea de la cooperación como un método interesante (o a veces incluso 
necesario) para mejorar en diversos aspectos de la empresa, o para alcanzar 
objetivos que no son posibles de conseguir por nosotros mismos, la elección del 
socio debe ir acompañada de una breve pero eficaz investigación sobre la 
solvencia económica del socio sobre el que inicialmente voy a lanzar cabos a 
los efectos de iniciar conversaciones. 
 Características estructurales: que incluirían aspectos como su tamaño, el 
alcance de sus actividades (tanto a escala territorial como de gama de 
productos), nivel de equipamientos y calidad de los recursos humanos, así 
como la evolución que ha seguido en su posición en el mercado durante los 
últimos años. 
En resumen, podría definirse el socio ideal como una empresa con funciones 
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básicas complementarias, pero próxima culturalmente al resto de los socios, 
solvente, honesta y transparente. 
Una vez fijados los atributos necesarios para el candidato, habrá que proceder a 
identificar a los socios potenciales, valorando los beneficios que puede tener la 
alianza y el impacto en las posiciones estratégicas de la empresa y del socio. 
Conviene considerar siempre un amplio abanico de posibles alianzas. 
  
2.6.4 Gestión de la alianza 
Una estrategia que se basa en alianzas no es mejor que otra en el momento de su 
implantación. Su éxito depende de lo bien que sean administradas las alianzas. 
La gestión de alianzas estratégicas debe estar basada en la confianza y la 
adaptación de unos y otros al nuevo entorno, utilizándose algún tipo de documento 
contractual que aclare cualquier tipo de discrepancia. Ello estimulará la adquisición, 
la comunicación y la creación de conocimiento dentro de las organizaciones 
asociadas. 
La preparación y puesta en marcha de los acuerdos de alianzas de cooperación, se 
inicia luego que se ha identificado la posible o posibles empresas cooperantes, y 
teniendo claro cual es el objetivo común a alcanzar mediante la cooperación para 
luego empezar a estructurar el acuerdo por el que se va a cooperar. Es por ellos 
que se debe realizar un análisis de los aspectos legales que puedan influir en el 
proceso de negociación, debiéndose conocer el entorno legal de referencia para el 
acuerdo, tanto si éste es de alcance local como internacional; así como conocer 
exhaustivamente las reglamentaciones existentes que afecten a materias tales 
como: 
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 Tipo de cooperación a establecer. 
 Tipo de actividad a desarrollar. 
 Aspectos concretos que puedan afectar al acuerdo (movimiento de capitales, 
etc.). 
La importancia del contrato debe centrarse en el hecho de que puede ser un 
instrumento aclaratorio durante la fase de constitución de la alianza, más que un 
instrumento de presión para obligar a unos y a otros a trabajar de una determinada 
manera durante el desarrollo de la alianza. El tiempo que se emplee en la 
interpretación y discusión del contrato durante la fase de operación será tiempo y 
esfuerzo que no se dedica a la producción de valor añadido. 
Los aspectos legales influirán en gran medida sobre los aspectos financieros, tanto 
en la vertiente de la obtención de fondos como en lo referente a fiscalización, 
tratamiento de las inversiones, repatriación de beneficios, etc., el cual debe ser 
contrastada con la elaboración del Plan de Viabilidad Económica al que hemos 
hecho referencia anteriormente. 
La negociación del acuerdo de alianza de cooperación entre las empresas 
participantes, donde resulta fundamental el hecho de poner unos buenos cimientos 
en el acuerdo, ya que de ello dependerá muy mucho el éxito final o el fracaso de la 
cooperación que se está a punto de comenzar. 
Es imprescindible considerar los siguientes puntos: 
 Preparar con anticipación los aspectos a tratar en el proceso negociador, 
señalando los que permiten una mayor flexibilidad y los que exigen una posición 
más rígida (nunca totalmente) por parte de la empresa. 
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 Reunir un equipo negociador que tenga capacidad de decisión y sea de 
confianza, experimentado y conocedor de los aspectos a negociar. Es muy 
importante que se trate de un equipo compensado, en el sentido de poder 
negociar con firmeza pero con flexibilidad, y que sepa retirarse a tiempo, es 
decir, que sea capaz de reconocer y renunciar a un mal acuerdo. 
 Tener claro cuales son los objetivos de cada una de las empresas participantes, 
para así evitar el oportunismo y las situaciones ambiguas que provoca la 
indefinición. 
 Negociar paso a paso, tratando todas y cada una de las cuestiones implicadas 
en el acuerdo de cooperación y sin dejar ningún aspecto a la improvisación. 
Aunque ello suponga una dificultad añadida para la obtención del acuerdo, 
evitará mayores problemas en el futuro. 
 Reconocer las propias limitaciones como negociantes y saber acudir al 
asesoramiento externo en aquellas cuestiones que no se dominen con 
profundidad o ante aquellos aspectos que resulten poco claros durante la 
negociación. 
El contenido del acuerdo debe reflejar, como mínimo los siguientes aspectos 
básicos: 
 Objetivos: Es conveniente establecerlos a nivel general y, en la medida de lo 
posible, marcar una serie de objetivos operativos a ir alcanzando durante el 
desarrollo de la alianza estratégica, con el fin de poder comprobar su buena 
marcha y facilitar la posterior evaluación. Este es el punto más importante de 
entre todos los que se van a tratar. Se trata de definir qué es lo que queremos, 
para qué estamos negociando. Por lo tanto, las primeras conversaciones deben 
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ir dirigidas a concretar los objetivos a alcanzar en plazos razonables, y todo lo 
demás girará alrededor de ese objetivo, que es, como ya dijimos más arriba, el 
elemento fundamental. 
 Duración: La alianza estratégica en sí misma, consiste en la fijación de 
acuerdos que pueden ser temporales o permanentes (indefinidos). Hay que fijar 
el plazo en el cual se piensan alcanzar los objetivos anteriores, aunque debe 
dejarse siempre la posibilidad de prorrogar los acuerdos o de salirse de los 
mismos antes de su finalización, estableciendo, en tal caso, las condiciones que 
se consideren oportunas. Esta es otra de las cuestiones que podría bloquear en 
cierta forma la negociación del acuerdo, pero que a la postre minimiza los 
costos que supondría una ruptura traumática del mismo. 
 Topologías y modalidades de alianza estratégica: Deberá estar de acuerdo a 
la actividad y a los objetivos que se pretende alcanzar. 
 Aportaciones de los cooperantes: Se explicitarán los recursos, sean del tipo 
que sean (dinero, efectos, trabajo, industria, know-How, personal cualificado...), 
con los que contribuye cada cooperante al acuerdo, así como los mecanismos y 
los plazos en que se efectuará la entrega de los mismos. También debe 
efectuarse un reparto de las responsabilidades correspondientes a cada 
empresa participante. Deberá siempre buscarse un equilibrio en las 
aportaciones de cada cooperante para evitar las situaciones de oportunismo. 
 Instrumentos de dirección y control: Es necesario establecer procedimientos 
de toma de decisiones que tengan en cuenta todos los puntos de vista 
presentes en el acuerdo de cooperación, aun cuando una de las empresas 
ejerza claramente el liderazgo. Debe tenderse, no obstante, a un reparto de 
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poder que refleje las aportaciones de cada cooperante, por lo que resulta de 
nuevo aconsejable que éstas sean lo más equilibradas posible.  
Los seguimientos de control pueden ser muy variados, desde un control directo 
por personal de las entidades cooperantes, análisis periódicos de los balances, 
inspecciones cada cierto tiempo, etc, buscándose, en general, sistemas dotados 
de la suficiente flexibilidad y dinamismo. 
 Instrumentos de comunicación y de información: Deben establecerse los 
canales apropiados de información entre los representantes de cada empresa 
en el acuerdo de cooperación como entre éstos y sus respectivas empresas y 
entre los directivos de las empresas cooperantes.  
Ello contribuirá a mejorar los niveles de confianza entre los participantes y les 
permitirá efectuar el seguimiento y evaluación del acuerdo. 
 Reparto de los resultados: Debe especificarse muy claramente cuál va a ser 
la distribución de los resultados que se obtengan mediante la alianza de 
cooperación, tanto si son positivos como negativos, esperados o no esperados. 
En este punto debe cumplirse también al máximo la correspondencia con las 
aportaciones realizadas, sin dejar estos temas al albur de las circunstancias.  
En todo caso, la distribución de resultados debe ajustarse a lo que sea 
justificado, ya que es un elemento para el mantenimiento del justo equilibrio 
necesario entre las empresas. 
Es primordial en la negociación esclarecer los conflictos oportunamente y asegurar 
beneficios equilibrados entre los socios, toda vez que llegado ese momento, no 
coja a éstos desprevenidos. Los cambios futuros no previstos pueden alterar el 
interés mutuo o la propia necesidad de colaborar. 
 Tipos de conflicto y fallos frecuentes son: 
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o Error en las expectativas: el cumplimiento de los objetivos comunes 
no se alcanza, bien por no haberse conseguido los frutos esperados o 
por una insuficiente dedicación o capacidad del socio. 
o Obsolescencia del objetivo: cuando el objeto queda obsoleto, el grado 
de dependencia mutuo disminuye con el tiempo y surge la tentación 
de independencia. 
o Fronteras de la no competencia: muchos acuerdos de cooperación se 
hacen entre empresas que no son competencia entre si, y, con el 
tiempo, alguna de ellas puede decidir ampliar sus mercados, 
convirtiéndose en competidores de sus aliados. 
o Relaciones personales/cultura: el conflicto puede venir derivado de 
una mala sintonía personal de los responsables de las empresas 
colaboradoras; debe estar previsto. 
Para evitar estas y otras situaciones en el seguimiento de la alianza de cooperación 
resulta fundamental: 
 Mantener un contacto permanente y fluido con los socios, por lo que se pueden 
prevenir eventuales conflictos, de otra parte permite adaptarse a los posibles 
cambios o evoluciones del mercado, a un cambio en los equipos directivos de 
las empresas participantes, hacer frente a dificultades financieras imprevistas, 
etc. 
 Configurar unos criterios para la evaluación de los resultados que se van 
consiguiendo y un calendario, aunque flexible, en el que se fijen los plazos para 
el cumplimiento de los objetivos. 
 Puntos claves en un buen proceso: Para que el proceso de una 
alianza estratégica se lleve a cabo con éxito, es preciso:  
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o Definir claramente los objetivos. 
o Contribuir con suficientes recursos y capacidades adecuadas. 
o Establecer una estructura que deje claras las líneas de 
responsabilidad de los directivos (conseguir el apoyo de la alta 
dirección). 
o Transferir personas clave a la alianza. 
o Conseguir un ambiente de confianza a través de la aplicación de un 
proceso efectivo de comunicación y de intensificar las posibilidades 
de promoción de los miembros integrados en la alianza. 
o Vigilar el proceso de alianza mediante informes regulares, la revisión 
de los acuerdos, y la duración de la alianza. 
o Reconocer los límites de la alianza. 
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2.7 La Pequeña y Mediana Empresa - PYME 
2.7.1 Antecedentes de la  PYME 
El tema de las PYMES en el Perú data de los años cincuenta y surgen por 
acumulación de deficientes políticas de planificación para el desarrollo rural que fue 
un factor primordial de motivación natural que acelero el flujo migratorio de la 
población del campo a la ciudad, en búsqueda de mejores oportunidades de vida, 
más justa y humana, que los emigrantes pensaron encontrar en las ciudades de la 
costa, principalmente en Lima. Sumado a este fenómeno migratorio se adiciona el 
crecimiento poblacional, ambos factores mas la crisis económica determinaron una 
saturación del mercado laboral, exceso de mano de obra que no pudo ser 
absorbida por la industria nacional. Esta situación determinó en los migrantes una 
serie de estrategias individuales para sobrevivir en las ciudades dando origen 
actividades diversas relacionadas con el comercio, servicios y producción 
involucrando en muchas de ellas a toda la familia. 
2.7.2 Definición del término PYME  
Se emplean diversas definiciones y denominaciones para referirse al sector, por 
ejemplo: PYME, en sus dos acepciones Pequeña y Mediana Empresa que viene de 
los años 60 y la más reciente: Pequeña y Microempresa. El término PYMES se usa 
internacionalmente para definir a las pequeñas y medianas empresas. En el Perú, 
la legislación vigente define a las micro y pequeñas empresas en el articulo 2° de la 
Ley N° 28015, Ley de Promoción y Formalización de la Micro y Pequeña Empresa. 
Para efecto de tipificarla, se usa también el nivel de ventas anuales y el número de 
trabajadores, con las que obtenemos los siguientes resultados: 
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 Grandes empresas: Cuyas ventas anuales superan los US$ 28’000,000. Esta 
categoría se usa a partir de la medición que utiliza la Unión Europea para 
calificar a las empresas que por su nivel de ventas y/o número de trabajadores 
(más de 500 trabajadores).26   
 Medianas empresas: Las que venden anualmente entre US $ 750,00027  hasta 
los US $ 28’000,000. Son empresas que suelen tener departamentos 
claramente diferenciados, división de administración, mercado, producción (sea 
de bienes o servicios) y finanzas. 
 Pequeñas empresas: Cuyas ventas anuales van entre los US $ 60,00028  hasta 
los US $ 750,000 aproximadamente ( 850 Unidades Impositivas Tributarias – 
UIT). Son empresas que requieren desarrollar un mínimo nivel de gestión 
empresarial, están obligadas a llevar una contabilidad básica general y 
conforme ascienden en el volumen de operaciones requieren desarrollar su 
gestión empresarial de una forma que pueda sintonizar con otras escalas. En 
cuanto al número de trabajadores, esta abarca desde 1 hasta 50 trabajadores 
inclusive. 
 Microempresas: La Ley N° 28015, la define como aquellas unidades 
económicas constituida por una persona natural o jurídica, bajo cualquier forma 
de organización o gestión empresarias. El nivel de ventas anuales está 
determinado hasta un monto máximo de 150 Unidades Impositivas tributarias – 
UIT. El número total de trabajadores abarca de 1 a 10 trabajadores, inclusive. 
Desde el punto de vista tributario les son afectos dos tipos de regímenes 
                                                          
26
 Otros países combinan el criterio de medición de las ventas anuales con la  inversión en activos y el número 
de trabajadores (COFIDE). 
27
 Este tope fue puesto por COFIDE y el MEF y es vigente en el sector financiero.  
28
 Esta es la clasificación que utiliza la SUNAT como techo para la microempresa, una menor cantidad de 
venta anual permite que las empresas puedan acogerse al tratamiento del RER o del RUS. La cantidad de UIT 
es concordante con la Ley 28015.  
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tributarios, conformados por el Régimen Especial de la Renta (RER) y el 
Régimen Único Simplificado (RUS).  
2.7.3 Importancia de las PYMES  
Las PYMES son importante en la evolución económica del Perú, tal como se 
demuestra en los resultados obtenidos en el III Censo Económica Nacional 
realizado en 1994, actualizado el año siguiente, al representar cerca del 98% del 
total de unidades económicas, los que generan el 44% del empleo y contribuyen 
con cerca del 42 % del PBI.  
Estas también son importantes en otros países, como por ejemplo: En el Japón 
representa el 99.1% de las empresas, los que generan empleo para el 79.2% de la 
población económicamente activa (PEA); en Corea generan el 45% de las ventas; 
en Italia, el 59% de la PEA industrial está empleada en las PYMES.  Su predominio 
numérico de las PYMES a nivel mundial alcanza a Alemania 86%, Estados Unidos 
91%, Italia 94%, Suecia 96%, México 98%, entre otros. 
 
2.7.4 Marco Legal de las PYMES  
A partir de los años setenta el Estado Peruano empieza a legislar en materia de 
PYMES con fines promocionales, al establecerse regímenes especiales de fomento 
que fijan sus limites y otorgan incentivos para su desarrollo. A continuación se 
presenta una cronología de los dispositivos legales emitidos: 
 D.L. N° 21435 - Ley de la Pequeña Empresa del Sector Privado, promulgado en 
1976, en el cual define a la Pequeña Empresa en función de sus montos 
vendidos anuales, con la finalidad de acogerse a un Sistema Tributario 
 54 
preferencial y a otros incentivos para su desarrollo, estableciendo los límites 
para la Pequeña Empresa en cada actividad económica, tomando como 
referencia los ingresos anuales expresados en un determinado monto de 
sueldos mínimos vitales (SMV) de la provincia de Lima. 
 D.L. N° 21621, promulgado el mismo año, con el fin de agilizar la formación de 
Pequeñas Empresas, creando la figura jurídica de Empresa Individual de 
Responsabilidad Limitada (EIRL), teniendo como objetivo diferenciar el 
patrimonio de la persona natural del de la persona jurídica, y así promocionar la 
constitución y operación de Pequeñas Empresas. 
 D.L. N° 23189, promulgado en Julio de 1980, en el cual establece que la 
Pequeña Empresa debe desarrollar su actividad como empresa unipersonal o 
como EIRL. Asimismo, manifiesta que su propietario debe participar en el 
proceso de producción, prestación de servicios ó comercialización de bienes. 
Por otro lado, define como cinco (05) el máximo de trabajadores con que cuenta 
la Pequeña Empresa dedicada al giro de comercialización, y en diez (10) las 
dedicadas a servicios. Además, crea el Padrón Municipal de Pequeñas 
Empresas, en el cual deben inscribirse; también, crea la "Cooperativa de 
Servicios de Pequeñas Empresas", con la finalidad de acceder a líneas de 
crédito y financiamiento; de otro lado, establece un régimen especial de 
incentivos, y crea el FOPE (Fondo Especial de la Pequeña Empresa). 
 Ley N° 23407 - Ley General de Industrias, promulgado en Mayo de 1982, en  la 
cual determina que las ventas anuales de una Pequeña Empresa Industrial no 
deben exceder los 720 Sueldos Mínimos Vitales de la provincia de Lima. 
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 Ley N° 24062 - Ley de la Pequeña Empresa Industrial,  promulgado en Enero 
de 1985, cuyo reglamento se expidió en Junio de ese mismo año, con la 
finalidad de regular el capítulo de Pequeña Industria establecido en la Ley N° 
23407.  
 Decreto Legislativo N°. 705 - Ley de Promoción de Microempresas y Pequeñas 
Empresas, promulgado el 15 de Noviembre de 1991, es el que establece el 
marco legal para la Micro y Pequeña Empresa, definiéndola en función del 
tamaño (cantidad de trabajadores y monto anual de ventas).  
 D.L  N° 27268 – Ley General de Pequeña y Micro Empresa,  promulgado en 
Mayo del 2000, en cuyo contenido recoge los principios del D.L. N° 705 e 
introduce normatividad respecto a la capacitación, promoción, producción de 
estadísticas oficiales de las MYPES. 
 En la actualidad rige desde julio del 2003, la ley N° 28015, cuyos alcances se 
presentan en el anexo 1. Esta norma legal es mucho más específica puesto que 
define su alcance sólo a las micro y pequeñas empresas, asimismo, tiene por 
objeto la promoción de la competitividad, formalización y desarrollo de las micro 
y pequeñas empresas buscando incrementar el empleo sostenible, su 
productividad y rentabilidad, su contribución al Producto Bruto Interno, la 
ampliación al mercado interno y las exportaciones, y su contribución a la 
recaudación tributaria. 
 
CAPITULO  3 
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ANÁLISIS ESTRATÉGICO DEL SECTOR CONFECCIONES 
En éste capítulo se efectúa un análisis de la industria textil y confecciones, 
particularmente de las PYMEs del sector confecciones. Se presenta la evolución 
local y mundial de la industria. Se aplican como herramientas para análisis del 
sector, el marco conceptual de las cinco fuerzas de M. Porter, el análisis FODA y 
se identifican los factores críticos de éxito con el diamante de la competitividad 
postulado por M. Porter, desde la perspectiva de las PYMEs de confecciones.  
3.1 Evolución de la industria local y mundial 
La industria textil y de confecciones tradicionalmente ha sido local en cada región 
del orbe, basado generalmente en la textilería local y posteriormente con el 
desarrollo del comercio mundial, se reconocen calidades de materias prima 
principalmente en los hilos de algodón, de lana y de seda, y mas tarde en la 
generación de materiales sintéticos o mezcla de éstos con productos naturales. 
Así, el algodón y la lana  se convierten en los productos naturales, principales 
materias primas para la industria textil y de confecciones. Después del algodón 
egipcio, el algodón peruano es reconocido como uno de los de mejor calidad, otro 
producto natural peruano también reconocido, es la lana de alpaca.  
Basados en la calidad de éstas materias primas, con el transcurso del tiempo, 
localmente se han creado industrias para la textilería y confecciones de 
exportación, pero también pequeñas industrias y microempresas para satisfacer la 
demanda local, sobre todo estas últimas, debido a la pequeña inversión que se 
requiere para crearlas y pocos conocimientos necesarios para iniciarse en la 
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producción facultan el fácil acceso de la población de escasos recursos al 
autoempleo productivo en forma de microempresas. 
A nivel mundial, el desarrollo es también notorio en calidades basados en 
tecnología en los países desarrollados. Mas tarde los países asiáticos entran a 
competir, basando su desarrollo en bajos costos, sobre todo en mano de obra. 
Al respecto hay varios estudios, que coinciden en señalar un desarrollo de la 
industria textil y de confecciones, tanto a nivel local como mundial. Para el caso de 
la industria local, tomamos como referencia fundamental un informe de la OIT 
sobre el desempeño de las PYMEs exportadoras del sector textil y confecciones en 
el Perú. 
En los últimos 20 años,  la industria textil y de confecciones peruana ha mostrado 
grandes cambios, modificando continuamente su estructura. Su complejidad hace 
difícil analizar su evolución. Su desempeño se ha basado en su excelente materia 
prima y su relativa experiencia en la producción y su incursión a los cercanos 
mercados para exportación, llegando incluso a constituir las prendas de vestir de 
algodón y lana, como  el principal producto no tradicional de exportación del Perú. 
Cabe resaltar también su importancia por su generación de empleo, haciendo uso 
intensivo de mano de obra, llegando a ocupar mas de 180 mil trabajadores.  
3.2 Análisis del macro entorno 
Después de una época de proteccionismo a la industria local, sobre todo en el 
quinquenio 1985 a 1990, donde se llegó a niveles de tasas arancelarias del orden 
del 70% en promedio, y la totalidad de las partidas de importación estaban sujetas 
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a algún tipo de restricción a la importación, llegó con el cambio de gobierno de 
mediados de 1990, una liberalización del mercado,  significando una reducción 
drástica de las tasas de arancelarias de importación, así por ejemplo para lo que es 
textiles y manufacturas, el promedio arancelario registró tasas cada vez mas bajas, 
véase cuadro 3.2.a, asegurando así la liberalización del mercado. 
Cuadro 3.2.a. Promedio Arancelario de algunos rubros, años 1990, 1993, 1997 
Promedio Arancelario simple 1990 1993 1997 
 % % % 
Grasas y aceites 21 15 12 
Productos alimenticios y bebidas 40 17 21 
Producto químicos 47 15 12 
Materias plásticas 25 15 12 
Textiles y manufactura 37 22 17 
Metales y sus manufacturas 26 15 12 
Fuente : Bologña (1997) 
A partir de mediados de 1990, las nuevas medidas de política económica 
estuvieron orientadas a estabilizar la economía que ha esa fecha presentaba 
inflaciones del orden de los 7500%, devaluaciones de la moneda local de ese año 
de 3750%. Para lograr estabilizar la economía, las reformas se orientaron en la 
liberalización de los mercados de bienes y servicios, mercados financiero y de 
trabajo. También se presentó como lineamiento la promoción de una economía 
exportadora, y reconocer que el sector privado es el principal agente en las 
actividades productivas de bienes y servicios.  El estado reorientó su función mas a 
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la dirección de la política económica, y menor participación en la actividad 
empresarial directa, de hecho implementó un programa de privatización de las 
empresas del estado.   
El sector privado se quejaba por la liberalización, señalando que dejaba en 
desventaja a la industria nacional, a diferencia de lo que postulaba el gobierno: el 
mercado liberado incentivaría  la productividad y eficiencia de las empresas 
peruanas.  
Así, a 1997, el 97% de los bienes tenía un arancel de 12%, y el restante un arancel 
del 20%, y en 1999 el 98.6% de las partidas están sujetas a un arancel del 15%, y 
el restante 1.4% tenía un arancel del 25%. 
El único sector  protegido fue el sector agropecuario, sector que recibió el mayor 
número de privilegios ante la liberalización comercial de los años noventa, debido a 
que se consideraba que era el sector que mas iba a verse perjudicado29. Se 
aplicaron una serie de sobretasas arancelarias a diversos productos agropecuarios 
con el fin de proteger la industria agrícola local. El resultado final no ha sido 
alentador, pues no atrajo inversionistas para el agro, en particular esto afectó al 
algodón, e indirectamente al sector textil pues 60% de sus costos de producción 
son constituidos por el algodón. 
Véase en el cuadro 3.2.b de exportación de productos agrícolas tradicionales, que 
el algodón, aunque de buena calidad, no ha evidenciado crecimiento en 
exportación, fundamentalmente por falta de inversión privada. 
                                                          
29
 ASPILCUETA BARBACHÁN, Marco 
1999 Desempeño de la pequeña y mediana empresa, p. 7 
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Cuadro 3.2.b Exportaciones de productos agrícolas tradicionales 
 1992 1994 1996 1998 2000 2001 2002 200
3 
 millones  de  U.S. 
dólares 
   2003 
proye
ctado 
AGRÍCOLAS 111,
5 
246,
9 
297,
1 
322,
7 
248,
9 
207,
4 
  
Azúcar 18,2 30,9 37,2 26,8 16,0 16,7   
Café 71,7 207,
0 
223,1 286,
9 
223,
3 
180,5   
Resto de 
agrícolas 
3,2 4,1 6,6 5,0 4,6 5,4   
Algodón 18,5 4,9 30,2 4,0 5,0 4,8 2.1 1.9 
Volumen 
(miles tm) 
7,5 2,2 11,6 1,6 2,7 2,6 1.2 1.1 
Precio 
(US$/tm) 
2 
453,
3 
2 
201,5 
2 
613,8 
2 
459,
9 
1 
832,
2 
1 
864,
8 
1750 172
7.3 
Fuente: BCRP y Aduanas 
Elaboración: BCRP, Proyecciones Maximixe 
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La demanda interna de algodón usualmente ha obligado a la importación de fibra 
de algodón, ver cuadro 3.2.c. El futuro del sector agrícola dependía mucho de su 
capacidad de innovar y aumentar sus niveles de productividad para poder 
enfrentarse en el mercado de exportación.  
Cuadro 3.2.c Exportaciones de productos agrícolas tradicionales 
 1998 1999 2000 2001 2002 2003 
 millones  de  U.S. 
dólares 
 2003 
proyec
tado 
Exportacione
s fibra de 
algodón  
 4,0 1.6  5,0 4.7 2.1 1.9 
Importacion
es fibra de 
algodón 
84.2 68 41 52.2 50.7 52.6 
Fuente: BCRP y Aduanas 
Elaboración: BCRP, Proyecciones Maximixe 
En cuanto a la política monetaria, ésta ha sido restrictiva en la medida de lograr 
como objetivo la estabilización de los precios, así como controlar la inflación. El 
crecimiento de la masa monetaria ha sido del orden menor al 70% anual en el 
periodo de 1994 a 1999, y en cuanto a la banca, se permitió el libre movimiento de 
capitales, lo cual atrajo muchos capitales y una mayor dolarización de la economía. 
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En política cambiaria, en Agosto de 1990, se eliminó el mercado único de cambios 
y se depreció la moneda local en un 178%. Manteniéndose luego muy pequeñas 
devaluaciones que entre 1990 a 1997 alcanzó a un 35%. Paralelamente se facultó 
al Banco Central de Reserva para intervenir en el mercado cambiario y mantener 
una flotación “sucia” del tipo de cambio con eventuales intervenciones para 
amortiguar fuertes variaciones del tipo de cambio. 
Hasta hoy el objetivo de la política cambiaria y monetaria es mantener un bajo nivel 
inflacionario, “El BCRP ha adoptado el régimen de metas explícitas de inflación 
(meta acumulada esperada a diciembre 2002: 2 por ciento)30”. Como se puede 
apreciar en la figura 3.2.a, la inflación de 2002, fue 1.5%, y para el 2003, el INEI 
proyecta inflación del 1.9%.   
Figura 3.2.a.  Evolución de la inflación  1980 a 2003. 
 
                                                          
30
 MINISTERIO DE ECONOMÍA Y FINANZAS   
MARCO MACROECONÓMICO MULTIANUAL  
- MMM: 2003-2005 
Lima, 31 de mayo 2002 
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A nivel de la exportación del sector textil y confecciones, esto a repercutido en 
mantener el nivel de costos comparativamente en desventaja con la disminución de 
costos de países Asiáticos que en base a sus devaluaciones de monedas, estos 
grandes exportadores de productos textiles presentan menores precios en sus 
productos exportados. 
Sin embargo esta política de estabilización y reformas estructurales, a repercutido 
en un incremento de las exportaciones a lo largo de los años noventa y más aun en 
estos últimos años donde se registran mayores exportaciones producto de los 
acuerdos de comercio gestionados con USA como el ATPA (hasta el 2001) y el 
ATPDEA de fines del 2002 hasta el 2006,   acuerdos con la Unión Europea, el 
MERCOSUR y el CAN. 
Del entorno social y político - lejos ya de los años de terrorismo - se observa que el 
poder ejecutivo está afrontando expresiones de malestar social como huelgas de 
diversos sectores, por ejemplo,  maestros, empleados de construcción civil, etc., y 
las encuestas de aprobación de la gestión del  presidente Alejandro Toledo han 
bajado a niveles del 15%. En lo político, le es difícil concensuar con los sectores de 
oposición, aunque logró recientemente – Setiembre 2003 - que el poder legislativo 
le otorgara temporalmente al ejecutivo, facultades para legislar en materia 
tributaria.  
Este entorno social y político, aunque agitado, puede provocar cambios en las 
cifras macroeconómicas proyectadas y hacer peligrar las posibilidades de inversión 
en el país. Afortunadamente, en el ámbito internacional, el Perú aún es visto como 
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de los de menor riesgo de la región, lo que le ha permitido al estado, emitir bonos y 
ser adquiridos por el mercado financiero. 
Las proyecciones macroeconómicas al 2005, - cuadro 3.2.d - del Ministerio de 
Economía, muestran que no se espera cambios bruscos en el precio del dólar 
americano, principal moneda de intercambio, en resumen, se prevee un entorno 
macroeconómico estable, si no es afectado por el entorno social y político. 
Cuadro 3.2.d  
 
MINISTERIO DE ECONOMÍA Y FINANZAS   
MARCO MACROECONÓMICO MULTIANUAL  
- MMM: 2003-2005 
Lima, 31 de mayo 2002   
 
3.3 Análisis de la industria 
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El entorno macroeconómico,  con bajos índices de inflación, tipo de cambio más 
estable, sin variaciones bruscas en el tiempo, aranceles de importación que 
empujan a la industria local a ser competitivos,  materia prima de calidad, sobre 
todo en algodón y acuerdos comerciales para entrar a mercados foráneos de 
exportación, han permitido un desarrollo lento pero sostenido a la industria textil y 
de confecciones. 
Actualmente encontramos que nuestra industria textil y de confecciones está 
compuesta en mas del 95% por microempresas fabricando solo para el consumo 
local y con amplia competencia de productos sustitutos de origen asiático. Las 
grandes empresas resultan ser mucho menos del 1%, sin embargo, en textiles 
participan con la mayor parte de las ventas ascendentes a 75%. Lo interesante es 
que en el sector confecciones, las PYMEs, con mas del 60% de participación de los 
ingresos por ventas totales, supera a la gran empresa. Las mayor parte de la 
producción de las PYMEs, es para el mercado local.  
En el mercado de exportación, son varios los competidores, pero los textiles y 
confecciones chinos están conquistando muchos mercados internacionales, 
basados en su bajo costo. Así, para el mercado peruano, las importaciones de 
vestuario y confecciones del 2002 fueron 92.9 millones de US$, de los cuales el 
49.3%, casi la mitad, fueron de origen Chino. 31.  
Asi mismo, los países en general negocian el acceso a sus mercados 
estableciendo acuerdos comerciales. Uno de los mas recientes, para beneficio de 
algunos países de la región andina, es el ATPDEA que hasta el 2006 permitirá al 
                                                          
31
 Maximixe, análisis sectorial , p. 110 
Marzo 2003 
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sector exportar al mercado norteamericano, con ventaja arancelarias y mejores 
cuotas, respecto de los mas agresivos competidores: los asiáticos. 
3.3.1 Análisis estructural: Las fuerzas de la Industria  
Para efectos de un análisis estructural del sector, empleamos como herramienta el 
modelo de las cinco fuerzas de Michael Porter:  rivalidad de los competidores en la 
industria, los potenciales nuevos competidores, el poder de los proveedores, de los 
compradores,  y la amenaza de los sustitutos: 
 
 
 
 
Potenciales nuevos competidores entrantes: 
Las barreras de entrada no son muy elevadas. De hecho se registran 
inversiones, sobre todo de las empresas grandes, orientadas hacia el mercado 
de exportación a raíz de las preferencias arancelarias para exportar al mercado 
norteamericano. 
El mercado local ya no resulta atractivo por la abundante oferta 
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Proveedores: 
Existen diversos 
proveedores tanto de 
materiales como de 
servicios, por lo cual, 
localmente muchos 
subcontratan 
servicios. 
Las pocas grandes 
empresas, llegan 
incluso a casi 
completar la cadena 
de valor con una 
integración hacia 
atrás. 
 Competidores en la 
industria: 
Aunque existe diversidad de 
tamaño de competidores, 
las microempresas y las 
PYMEs compiten por el 
mercado local, sobre todo 
en productos de algodón. 
En el mercado de 
exportación participan las 
empresas grandes y alguna 
PYMEs, sin embargo en los 
mercados internacionales 
existe amplia competencia 
por costos. 
Afortunadamente los 
productos peruanos son 
reconocidos por la calidad 
de su materia prima.  
Las grandes empresas son 
mas eficientes basadas en 
tecnología. 
  
Clientes: 
Los clientes locales 
están atomizados, 
por lo que carecen 
de fuerza, aunque un 
buen sector puede 
cambiar con relativa 
facilidad por costos. 
Los mercados 
extranjeros están 
usualmente 
regulados o 
protegidos por 
aranceles y son mas 
exigentes por 
calidad.  
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Productos sustitutos: 
Existe prendas y telas sobre todo importadas de materiales sintéticos o mezcla 
de algodón y sintéticos con muy bajo precio, provenientes de Asia, sobre todo 
de China.  
 
 
3.3.1.1 Rivalidad de los competidores del sector 
El sector confecciones produce para el mercado local y el mercado internacional, 
sobre todo productos de algodón y lana; en ambos mercados existe gran cantidad 
de competidores, de diversos tamaños, sin embargo las orientaciones por su 
tamaño y mercado al que se dirigen, muestran que las microempresas y las Gimes 
compiten por el mercado local, y las pocas grandes empresas locales y algunas 
PYMEs medianas compiten en el mercado internacional, aunque con muy poca 
participación, menos del 0.1%.  Es notorio que en los mercados internacionales, la 
mayor competencia es por costos. 
La Estructura de los competidores en  la industria local de confecciones, por 
tamaño de empresas, presentada en el cuadro 3.3.1.a, muestra que mas del 90% 
esta constituido por micro empresas, y menos del 1% por la gran empresa, pero los 
ingresos por ventas totales, corresponden de manera muy minoritaria para las 
micro empresas. El total de ventas de las micro empresas textiles representan el 
1.1% y de las micro empresas de confecciones el 8.1%,  he incluso las micro 
empresas no presentan niveles de exportación significativas como el de las PYMEs 
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(6% PYMEs de textiles, y  18% las PYMEs de confecciones) o mas aun como de la 
gran empresa. 
Nótese que el 3.2% de empresas de confecciones esta constituido por PYMEs que 
copan el 66.28% del total de ingresos por venta, y cuya participación en 
exportaciones llega al 18%.  Si comparamos este desempeño con el de la gran 
empresa notamos que tienen mucha mayor participación en el mercado interno, y 
en el mercado de exportación ya resulta significativa su participación con un 18% 
del valor de las exportaciones contra el 82% de la gran empresa. Al 2003, la mayor 
apertura del mercado estadounidense, debido al ATPDEA, está siendo 
aprovechada por la gran empresa, su participación en exportaciones se proyecta a 
un 90% aproximadamente.  
Cuadro 3.3.1.a Resumen de las principales tendencias de la composición del sector textil 
y de confecciones según tamaño de empresa 
Subsectores y 
tipo de empresa 
Numero 
de 
empresas  
% 
Valor de las 
exportaciones 
% 
Empleo 
 % 
Ingreso 
por 
ventas 
% 
Textiles     
Micro 92,4 0,0 23,4 1,1 
PYME 6,6 6,0 50,0 23,34 
Grande 0,9 94,0 26,0 75,54 
Total 100,0 100,0 100,0 100,0 
Confecciones     
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Micro 96,8 0,0 64,0 8,1 
PYME  3,2 18,0 28,0 66,28 
Grande  0,1 82,0 7,6 25,7 
Total 100,0 100,0 100,0 100,0 
Fuente: Desempeño de las PYMEs textiles y de confecciones, 1999, Pág. 13.  
Según fuentes de Monitor, las estimaciones de producción del sector confecciones 
de 1994, alcanzó US$ 360 millones entre lo considerado para el mercado de 
exportación mas lo considerado para el mercado local.  
Las PYMEs del sector textil en cambio solo llegan al 6% del valor de las 
exportaciones contra el 94% de la gran empresa, y en el ingreso total por ventas, 
su participación también es menor alcanzando el 23.34%. Lo relevante es la 
población que emplea, el 50% de la población empleada del sector textil es 
absorbida por las PYMEs. 
Sobre la cantidad de establecimientos, el censo del INEI 1996 registra 3856 
establecimientos, pero se considera mas aproximada las estimaciones de Marco 
Aspilcueta32 en su informe de 1999 de la OIT. Sobre el tema un informe del grupo 
GRADE para la Cámara de Comercio de Lima señala:  
“Con relación al número de empresas que se dedican a la fabricación de 
prendas de vestir y a la cantidad de mano de obra involucrada directamente en 
esta actividad no existen estadísticas precisas, ya que por un lado la mayor 
parte de los registros oficiales tienden a subestimar la presencia de los micros y 
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 ASPILCUETA BARBACHÁN, Marco 
1999 Desempeño de la pequeña y mediana empresa, p. 15 
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pequeños talleres, y por otro lado se mezcla el registro de sastres y costureras 
independientes con el de empresas que mantienen una producción 
estandarizada. Así, para 1994 se estimaba que existirían algo más de 24 mil 
establecimientos cuya actividad principal era la fabricación de prendas de vestir 
y que la población económicamente activa ocupada en está actividad era del 
orden de los 140 mil trabajadores” 
En cuanto a su composición y concentración de empresas según su ubicación 
geográfica, vemos que están altamente concentradas en Lima, 75%, esto se debe 
a que es un mercado con mayor población y que al mismo tiempo, la 
conglomeración facilita un mejor establecimiento de redes de servicio entre ellas. 
Cuadro 3.3.1.b Composición y concentración de las de las empresas textiles y 
confecciones según ubicación geográfica 
Subsector  Departamento  Establecimientos  Ventas   % 
   % miles de nuevos soles 
Textil       
 Lima 4.201 64,6 958.036 66,1 
 Junín 748 11,5 8.895 0,6 
 Arequipa 423 6,5 193.741 13,4 
 Callao 252 3,9 72.362 5,0 
 Cusco 194 3,0 2.2 0,0 
 La Libertad 175 2,7 32.702 2,3 
 Lambayeque 135 2,1 1.088 0,1 
 Ica 64 1,0 178.949 12,4 
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 Los demás 308 4,7 742 0,1 
 Total 6500 100,0 1.448.715 100,0 
      
Confecciones       
 Lima 18.093 75,0 700.691 92,59 
 Arequipa 1.035 4,0 5.801 0,77 
 La Libertad 953 4,0 1.975 0,26 
 Junín 913 4,0 545 0,07 
 Lambayeque 863 4,0 2.342 0,31 
 Callao 738 3,0 43.905 5,80 
 Los demás 1.531 6,0 1.491 0,20 
 Total 24.126 100,0 756.75 100,00 
Véase que participan de la exportación las empresas grandes y las PYMEs. Estas 
participan con una menor proporción en ventas, pero mostrando potencialidad para 
exportar. 
En general, los indicadores de evaluación del sector- ver cuadro 3.3.1.c- señalan 
que el 78% de las exportaciones del 2002 corresponden al rubro de confecciones, 
con un crecimiento anual de 4.9%, constituyéndose  como el sector  mas 
importante de las exportaciones no tradicionales. Véase cuadro 3.3.1.1.d. 
Cuadro 3.3.1.1.c. Ventas de exportación de Confecciones y Textiles, crecimiento anual 
y contribución porcentual al sector en miles de US$. 
Rubro 
Enero – Diciembre Variación
% 
Contribución
% 2001 2002 
 73 
Confecciones 506,821.27 531,660.02 4.9 78.02% 
Textil 163,657.82 149,797.99 -8.47 21.98% 
Total General  670,479.09 681,458.01 1.64 100,00% 
Fuente: Aduanas 
Elaboración: Prompex 
Las confecciones resultan ser casi la cuarta parte de las exportaciones no 
tradicionales y 7% del total exportado, y se proyecta un crecimiento de 10% para el 
2003.  
Cuadro 3.3.1.1.d. Evolución de las exportaciones de textiles y confecciones. 
 1992 1994 1996 1998 2000 2001 2002 200
3 
 millones  de  U.S. 
dólares 
   2003 
proye
ctado 
Confecciones 
y Textiles 
 
343,
0 
 
395,
8 
 
454,
5 
 
533,
6 
 
700,
7 
 
664,
0 
676.
4 
728
.9 
Prendas de 
vestir y 
otras 
confecciones 
 
107,
9 
 
193,
0 
 
259,
2 
 
337,
2 
 
506,
0 
 
507,
0 
532.
1 
588
.8 
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Fuente: BCR. 
Proyecciones Maximxe 
Hilados  
92,6 
 
89,1 
 
84,7 
 
75,4 
 
60,5 
 
53,0 
47 45 
Tejidos  
92,1 
 
55,5 
 
70,4 
 
81,6 
 
61,7 
 
57,9 
49 50 
Fibras 
textiles 
 
50,3 
 
58,2 
 
40,2 
 
39,4 
 
72,5 
 
46,1 
47 45 
         
                
PRODUCTOS 
NO 
TRADICION
ALES 
 
966,
3 
1 
214,
6 
1 
589,
7 
1 
966,
9 
2 
043,
6 
2 
180,
7 
2265  
PRODUCTOS 
TRADICION
ALES 
2 
562,
2 
3 
162,
5 
4 
213,
3 
3 
711,
9 
4 
821,
3 
4 
742,
9 
5309  
     6 
864.
9 
6 
923.
6 
7574  
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Se debe señalar que el grueso de lo exportado se dirige al mercado 
norteamericano, donde los productos peruanos de algodón, como polos, camisas, 
sueters, blusas, y los sueter de lana tienen competidores de mucha mayor 
participación, así, los cinco países competidores por las importaciones de Estados 
Unidos, por tipo de producto son los que se muestran en el cuadro 3.3.1.1.e. 
Siendo México uno de los rivales de mas fuertes en el rubro de polos de algodón, 
principal producto peruano que se lleva a Estados Unidos.  
Participación %  
en el Mercado  USA 
por producto  
Los 5 países competidores de mayor magnitud  
Polos Hombres y 
niños 
México Honduras El 
Salvador 
Pakistán India  
 21.44 20.97 8.96 5.98 3.64 % 
Polos mujeres y 
niñas 
México Honduras Guatemal
a 
El 
Salvador 
Hong 
Kong 
 
 16 12.77 10.37 6.75 3.73 % 
Camisa H y Niños Banglades
h 
Hong 
Kong 
India Indonesia Sri Lanka  
 14.18 10.31 8.57 6.97 5.46 % 
Blusas Mujeres y 
Niñas 
India Banglades
h 
Hong 
Kong 
Indonesia Sri Lanka  
 26.75 15.11 10.81 6.34 6.11 % 
Sueters de algodón Banglades Indonesia Australia Hong Thailand  
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Cuadro 
3.3.1.1.e.  
Principal
es 
países 
competi
dores 
por 
producto 
de 
algodón  
o lana. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
h Kong 
 19.11 9.34 6.57 6.32 4.84 % 
Shorts y 
pantalones de 
algodón H&N 
México Rep 
Dominican
a 
Honduras Banglades
h 
Hong 
Kong 
 
 28.35 9.47 4.63 3.99 3.91 % 
Shorts y 
pantalones para 
mujeres y niñas 
México Hong 
Kong 
Turkey Rep 
Dominican
a 
El 
Salvador 
 
 24.94 7.21 4.5 3.63 3.55 % 
Ropa interior Honduras El 
Salvador 
Rep 
Dominican
a 
Costa 
Rica 
Banglades
h 
 
 18.17 17.99 11.67 9.21 6.83 % 
Chompas de lana 
H&N 
Hong 
Kong 
Thailand Italy China India  
 25.69 22.64 13.37 4.82 2.95 % 
Chompas de lana 
M&N 
Hong 
Kong 
Thailand China Banglades
h 
Italy  
 29.74 26.15 7.53 4.7 4.53 % 
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Fuente: Presentación del ITS. Bonano, Junio 2002. 
En el ranking de importaciones de confecciones por países de origen realizado por 
D.C. EEUU, las importaciones de confecciones de Perú se encuentran mas abajo 
del puesto 20, con un volumen aproximado de US$79.5 millones, el que representa 
el 0.8% del total, ascendente a US$ 11,300.7 de importaciones de confecciones de 
EEUU en el periodo Ene-Feb 2003. 
Las prendas de vestir sobre todo de algodón son bien consideradas por su calidad, 
mostrando como ventaja la materia prima sobre los productos chinos. 
La distribución de las exportaciones por subsector muestra que  el rubro de 
prendas de vestir es el que mayor contribución hace a las ventas por exportación, 
llegando en el 2002 a constituir el 77% de las ventas exportadas. Ver Cuadro 
3.3.1.1.f.   
Cuadro 3.3.1.1.f.  Evaluación según Sub Sectores   (En Miles de US$)  
Rubro 
Enero – Diciembre 
Variación% 
Contribució
n% 2001 2002 
Prendas de vestir 501,928.87 525,865.95 4.77 77.17 
Hilados 52,588.52 46,900.37 -10.82 6.88 
Tejidos 48,795.76 42,178.34 -13.56 6.19 
Fibras 42,445.27 40,755.40 -3.98 5.98 
Otros Textiles 19,371.69 19,444.72 0.38 2.85 
Otras 4,337.83 4,976.05 14.71 0.73 
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Confecciones 
Demás 
Confecciones 
554.58 818.02 47.5 0.12 
Hilos de Coser 456.6 519.16 13.7 0.08 
Total General  670,479.09 681,458.01 1.64 100 
Fuente: ADUANAS 
Elaboración: PROMPEX  
Este subsector  -Prendas de vestir- mostró un crecimiento acumulado de 4.77% 
respecto al año anterior. Los rubros: Demás Confecciones y Otras Confecciones, 
aunque de menor participación, presentaron incrementos significativos. Los 
subsectores textiles en su mayoría, perdieron participación en sus exportaciones 
anuales durante el 2002. En el gráfico siguiente puede observarse la composición 
de las exportaciones por subsectores del sector textil mas confecciones: 
 
Gráfico  3.3.1.1.a.  Participación por subsectores  
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En el cuadro 3.3.1.1.g, se muestra los principales productos exportados. Los T-
shirts para hombres y mujeres de algodón teñido de un solo color se constituyeron 
como el principal producto de exportación durante el año 2002, contribuyendo con 
aproximadamente 15% al total de las exportaciones del Sector. Las ventas de este 
producto registraron un crecimiento acumulado de 22.2%, manteniendo su 
tendencia de crecimiento. Los dos siguientes productos en importancia -las 
camisas de punto de algodón para hombres, teñido de un solo color y los demás T-
shirts de algodón, para hombres o mujeres- también expandieron sus 
exportaciones durante el año pasado (20.3% y 61.2%, respectivamente). 
Cuadro 3.3.1.1.g.  Principales Productos Exportados  (En Miles de US$)  
Descripción 
Enero – Diciembre Var. 
% 
Cont
.% 2001 2002 
T-Shirt para hombres y mujeres de 
algodón teñido de un solo color  
83,201.78 101,689.54 22.22 
14.9
2 
Camisas de punto de algodón 
para hombre, teñido de un solo 
color 
33,838.97 40,715.53 20.32 5.98 
Los demás "t-shirts" de algodón, 
para hombres o mujeres 
22,506.73 36,287.82 61.23 5.33 
Sueteres (jerseys) de algodón 31,003.16 24,269.46 -21.72 3.56 
Demás blusas de algodón para 
mujeres o niñas 
17,965.14 22,983.86 27.94 3.37 
T-shirt de algodón para niños o 19,139.21 19,680.87 2.83 2.89 
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niñas teñido de un solo color 
Pelo fino, cardado o peinado. 22,725.13 16,754.37 -26.27 2.46 
Los demás "t-shirts" de algodón, 
para niños o niñas 
11,818.62 16,007.75 35.45 2.35 
Camisas de punto de algodón 
para hombre, con hilados de 
distinto color 
13,171.33 15,821.46 20.12 2.32 
Las demás prendas de vestir, de 
punto, de algodón. 
11,015.06 15,005.56 36.23 2.2 
Prendas y complementos de vestir 
de punto para bebes, de algodón 
12,671.73 14,804.33 16.83 2.17 
Cables acrílicos o modacrilicos. 9,959.25 11,757.74 18.06 1.73 
T-Shirt de algodón para hombre o 
mujer, de tejidos de distintos 
colores 
12,300.60 11,750.72 -4.47 1.72 
Camisas de punto de algodón 
para hombres, de tejidos de un 
solo color 
18,781.25 11,667.69 -37.88 1.71 
Sueteres y pullovers con cuello de 
cisne ("sous-poull", "turtle necks") 
de algodón 
11,325.09 11,035.74 -2.56 1.62 
Otras Partidas 339,056.06 311,225.59 -8.21 
45.6
7 
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Total General 670,479.09 681,458.01 1.64 100 
Fuente: Aduanas 
Elaboración: Prompex 
En el anexo 3, se muestra lo exportado por partida arancelaria para Julio 
2003 
Otros productos que mostraron un crecimiento importante en sus ventas al exterior 
fueron: Las demás prendas de vestir, de punto, de algodón; los demás T-shirts de 
algodón, para niños o niñas; y las demás blusas de algodón para mujeres o niñas. 
Entre los principales productos que mostraron caídas en sus exportaciones 
encontramos el caso del pelo fino cardado o peinado, que disminuyó en 26.3%; y el 
de los suéteres de algodón, cuyas exportaciones decrecieron aproximadamente 
22%. 
Entre las principales empresas exportadoras de textiles y confecciones, el ranking 
del 2002 confirma que la mayor parte de las exportaciones es asumida  por la gran 
empresa. Sus exportaciones del 2002 fueron del orden de US$ 460 millones. 
Cuadro 3.3.1.1.h.  Ranking2002, Empresas Exportadoras de Textiles y Confecciones 
Empresa 
Miles de US$ 
Enero – Diciembre 
Variac.
% 
Contrib.% 
2001 2002 
Confecciones Textimax S A 41,615.38 48,653.93 16.91 7.14 
Diseño y Color S.A 33,729.52 39,454.16 16.97 5.79 
Textil San Cristobal S.A. 40,150.23 38,885.06 -3.15 5.71 
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Topy Top S.A 24,678.06 36,691.13 48.68 5.38 
Industrias Nettalco S.A. 33,160.60 34,355.00 3.6 5.04 
Textil del Valle S.A. 22,144.23 26,995.75 21.91 3.96 
Sudamericana de Fibras S.A. 20,136.57 24,973.60 24.02 3.67 
Michell y Cia S.A. 23,362.73 21,436.11 -8.25 3.15 
Cia. Ind. Textil Credisa-Trutex 
S.A.A. 
28,364.67 21,281.90 -24.97 3.12 
Cotton Knit S.A.C. 17,969.01 19,542.39 8.76 2.87 
Corporacion Texpop S.A. 16,621.07 17,527.79 5.46 2.57 
Corporacion Fabril de Confecciones 
SA. 
21,857.73 14,814.33 -32.22 2.17 
Industria Textil Piura S.A. 10,574.56 12,428.89 17.54 1.82 
Texfina S A 12,849.42 12,425.21 -3.3 1.82 
Incalpaca Textiles Peruanos de 
Export SA 
12,724.53 11,634.11 -8.57 1.71 
Peru Fashions S.A.C. 12,232.10 10,575.70 -13.54 1.55 
Industrias Full Cotton S A 16,112.44 9,273.00 -42.45 1.36 
Textiles San Sebastián S.A. 7,125.14 9,265.06 30.03 1.36 
Copertex S.A. 11,466.42 8,595.20 -25.04 1.26 
Inca Tops S A 10,127.39 7,948.09 -21.52 1.17 
Aventura S.A.C. 7,570.77 7,761.16 2.52 1.14 
Textil la Mar S.A.C. 3,497.75 7,760.41 121.87 1.14 
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Devanlay Peru S.A.C. 1,833.25 7,140.49 289.5 1.05 
Productos del Sur S A. 9,399.87 6,829.52 -27.35 1 
Servitejo S.A. 5,516.84 6,317.36 14.51 0.93 
 
Visto a lo largo de los años 1995 al 2000, por montos de exportación, la 
concentración de las exportadoras textiles y de confecciones, muestra por rangos 
que son pocas las empresas que tiene mayor participación en exportación. 
  
Rangos de 
exportación en 
US$ 
199
5 
 199
6 
 199
7 
 199
8 
 199
9 
 200
0 
 
 Nº 
Emp 
Part. 
FOB 
Nº 
Emp 
Part. 
FOB 
Nº 
Emp 
Part. 
FOB 
Nº 
Emp 
Part. 
FOB 
Nº 
Emp 
Part. 
FOB 
Nº 
Emp 
Part. 
FOB 
Mas de 10 
Millones 
12 56% 15 61% 15 62% 16 63% 18 68% 19 68% 
De 5 a 10 
Millones 
10 15% 7 11% 11 14% 6 8% 8 9% 9 10% 
De 1 a 5 Millones 35 19% 34 18% 39 16% 41 20% 39 14% 41 13% 
De 100mil a 
1millón 
108 8% 112 8% 128 7% 123 7% 133 7% 165 7% 
Menos de 100mil 716 2% 737 2% 679 1% 704 2% 724 2% 837 2% 
Total General 881 100 905 100 872 100 890 100 922 100 107
1 
100 
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Cuadro 3.3.1.1.i. Concentración de las Exportaciones del Sector Textil Confecciones 1995 – 
2000 
 
Algunas de estas empresas grandes y muchas pequeñas son competidoras en el 
mercado local. Es relevante el caso de Topy Top, que también tiene presencia en 
el mercado local, tanto en Lima como en provincias. 
Las empresas mas desarrolladas cuentan con materia prima de calidad, tecnología 
de punta, mano de obra calificada y logran costos competitivos. Incluso algunas de 
las empresas exportadoras, vienen aplicando programas de reestructuración 
productiva para mejorar el acceso a los mercados internacionales con el objeto de 
optimizar costos y eficiencia. 
En cambio las microempresas y algunas de las PYMEs, aunque se note una 
participación mas agresiva de éstas en la exportación; en el mercado local están 
sufriendo la competencia de productos sustitutos de origen chino, que 
prácticamente han invadido el mercado con prendas de baja calidad y muy bajo 
precio. El diario Gestión del 5 de Agosto 2003 indica que “hasta 40 empresas de 
confecciones habría cerrado en los últimos 4 meses”. 
En el 2002, las exportaciones de textiles y confecciones presentó un ligero 
incremento de 1.64%  - ver cuadro 3.3.1.1.c -  sobre todo a partir de la vigencia del 
ATPDEA, pues el mercado americano es el mayor comprador de nuestras 
exportaciones del rubro. Prompex reporta que al cierre del 2002, el rubro 
confecciones exportó el 78.02% del total del sector textil mas confecciones. 
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Entre enero y febrero del 2003, las ventas textiles se incrementaron en 21.8%, las 
prendas de algodón de tejido de punto de mayor exportación fueron: t-shirts, 
camisas de hombres y niños, camisas y blusas para mujeres y niñas, cardigan y 
suéteres, demás prendas de vestir, pantalones para mujer, prendas y 
complementos de vestir para bebe. 
La recuperación del sector se dio por los resultados alentadores que presenta el 
sector no tradicional ligados a la aprobación del ATPDEA, el crecimiento es 
alentado por los beneficios de este tratado comercial, situación que redunda en 
mayores inversiones en planta en las grandes empresas, y en mayores 
subcontrataciones y alianzas en el caso de las PYMEs. 
3.3.1.2 Los Clientes  
El poder de los compradores, se debe diferenciar en función del mercado. En el 
caso del mercado local, los clientes locales están atomizados, por lo que carecen 
de fuerza organizada, sin embargo, considerando que la mayor parte de la 
población local es sensible al precio, los compradores, ejercen fuerza indirecta 
sobre la demanda, esto es, pueden cambiar de compra con relativa facilidad según 
percepción del precio del producto.  En el caso de los mercados extranjeros, ellos 
están usualmente regulados o protegidos por aranceles y son mas exigentes por 
calidad. 
3.3.1.2.1 Mercado de exportación actual 
Los principales clientes, son los mercados destino, a los cuales se dirige la 
exportación, éstos son: Estados Unidos, Venezuela, Chile, España y Ecuador, que 
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representan 74% de las exportaciones textiles del 2001. Existe pues alta 
concentración de las ventas en éstos 5 países. Esto se reconfirma con los datos del 
aduanas del 2002: 
Gráfico  3.3.1.2.a.  Participación de principales clientes mercados destino 
 
 
 
 
 
 
Cuadro 3.3.1.2.a. Participación de principales clientes mercados destino 
País 
Enero – Diciembre Variació
n% 
Contribuci
ón% 2001 2002 
Estados Unidos 380,919.77 403,681.57 5.98 61.04 
Venezuela 36,095.45 35,651.30 -1.23 5.39 
Chile 28,627.28 25,760.57 -10.01 3.90 
Ecuador 22,845.71 20,957.40 -8.27 3.17 
España 26,454.27 19,646.60 -25.73 2.97 
Italia 18,059.87 17,458.24 -3.33 2.64 
Chile
4%
Ecuador
3%
España
3%
Estados 
Unidos
62%
Otros 
mercados
23%
Venezuela
5%
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Reino Unido 13,986.67 17,292.83 23.64 2.62 
Japón 12,363.90 14,295.06 15.62 2.16 
Bolivia 17,507.82 13,630.92 -22.14 2.06 
Colombia 14,927.72 13,454.86 -9.87 2.03 
Alemania 12,038.81 13,324.69 10.68 2.02 
México 9,752.82 11,704.78 20.01 1.77 
Francia 5,711.25 8,954.16 56.78 1.35 
Países Bajos  8,718.94 8,841.55 1.41 1.34 
China 12,921.88 8,795.63 -31.93 1.33 
Canadá 6,957.09 7,733.41 11.16 1.17 
Brasil 4,182.62 5,097.90 21.88 0.77 
Puerto Rico 3,294.53 5,070.14 53.9 0.77 
Hong Kong  3,765.52 4,536.93 20.49 0.69 
Taiwan 645.41 3,530.17 446.96 0.53 
Fuente: Aduanas 
Elaboración: Prompex 
Los principales productos de exportación (en miles de US$) para cada uno de éstos 
mercados destino se muestran en el cuadro 3.3.1.2.b 
Cuadro 3.3.1.2.b. principales productos por mercados destino 2002 
Descripción 
Estados 
Unidos  
Venezuel
a 
Chile Ecuador 
Españ
a 
Sub 
Total 
Partida
Total 
Partida  
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s 
T-Shirt de algodón, 
para hombre o 
mujer, de tejido de 
un solo color 
uniforme  
84,955.04 4,607.40 
2,146.7
1 
308.6 
1,991.9
0 
94,009.
65 
101,689
.54 
Camisas de punto 
de algodón, para 
hombres o niños, 
de un solo color 
uniforme 
31,665.01 14.29 153.97 71.28 
1,160.5
8 
33,065.
12 
40,715.
53 
Los demás "t-shirts" 
de algodón, para 
hombres o mujeres 
28,882.38 3,744.10 705.75 541.31 650.63 
34,524.
17 
36,287.
82 
Sueteres (jerseys) 
de algodón 
17,416.91 579.58 334.03 143.06 
1,728.5
8 
20,202.
16 
24,269.
46 
Demás blusas de 
algodón para 
mujeres o niñas 
18,528.57 3,036.36 228.7 62.62 143.85 
22,000.
10 
22,983.
86 
T-shirt de algodón, 
para niños o niñas, 
de tejido de un solo 
color uniforme 
16,389.97 565.77 478.77 12.46 
1,501.8
2 
18,948.
79 
19,680.
87 
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Pelo fino, cardado o 
peinado. 
239.13 0 159.11 0 49.15 447.4 
16,754.
37 
Los demás "t-shirts" 
de algodón, para 
niños o niñas 
14,044.38 193.79 286.79 29.18 403.68 
14,957.
82 
16,007.
75 
Camisas de punto 
de algodón, para 
hombres o niños, 
de tejidos de 
distintos colores 
13,056.61 20.04 98.08 0.44 373.2 
13,548.
37 
15,821.
46 
Las demás prendas 
de vestir, de punto, 
de algodón 
12,806.73 642.46 291.92 23.18 268.69 
14,032.
98 
15,005.
56 
Prendas y 
complementos de 
vestir de punto para 
bebes, de algodón 
11,495.40 676.43 309.41 88.87 578.02 
13,148.
14 
14,804.
33 
Cables acrílicos o 
modacrilicos. 
90.55 0 
2,309.2
5 
3,124.41 293.31 
5,817.5
2 
11,757.
74 
T-Shirt de algodón 
para hombre o 
mujer, de tejidos de 
distintos colores 
9,095.62 142.31 268.3 1,107.03 69.92 
10,683.
18 
11,750.
72 
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Camisas de punto 
de algodón para 
hombres, de tejidos 
de un solo color 
7,823.29 44.27 317.14 27.32 368.03 
8,580.0
5 
11,667.
69 
Sueteres y 
pullovers con cuello 
de cisne ("sous-
poull", "turtle 
necks") de algodón 
9,141.62 59.63 62.67 70.45 8.42 
9,342.7
9 
11,035.
74 
Sub-Total 
Productos 
275,631.20 
14,326.4
4 
8,150.6
0 
5,610.23 
9,589.7
8 
- - 
Total General País 403,725.21 
35,657.6
4 
25,833.
96 
20,898.5
0 
19,635.
68 
- - 
Fuente: Aduanas 
Elaboración: Prompex 
3.3.1.2.2 El mercado internacional como clientes potenciales 
A nivel de importaciones de textiles y confecciones, los mercados mas grandes son 
Estados Unidos, La Unión Europea, Japón y China, pero de esta última sus 
importaciones en confecciones son muy pequeñas. Estados Unidos es el mayor 
mercado de importaciones de confecciones..  
 
Gráfico  3.3.1.2.b.  Principales mercados de importación 
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Nótese – gráfico 3.3.1.2.c - que el resto de mercados representa el 3.8%, lo cual 
implica la alta concentración en pocos mercados: Estados Unidos, la Unión 
Europea, Japón y Canadá, seguidos por México, etc. Esta concentración ha llevado 
a que los gobiernos de éstos grandes mercados, ejerzan poder, a través de 
regulaciones arancelarias y cuotas de importación para acceder a sus mercados. 
Gráfico  3.3.1.2.c.  Principales mercados internacionales de importación  
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Estados Unidos es el principal mercado al que la mayoría de países dirigen sus 
exportaciones de confecciones, principalmente prendas de vestir. Las 
importaciones han mostrado que éste país presenta tendencia positiva creciente. 
EEUU impone restricciones a través de aranceles, así por ejemplo la el arancel 
promedio de 1997 fue de 15.5% frente al 3% que aplica a otros productos. También 
restringe vía cuotas; estas medidas estan orientadas principalmente a los países 
asiáticos, pero también facilita políticas regionales, tratados como el TLC o 
ATPDEA. 
3.3.1.3 Barreras de entrada 
Los potenciales nuevos competidores se diferencian según el mercado al que se 
dirigen. Si la actividad productiva se orienta al mercado local, en particular para las 
PYMEs y más aún para las microempresas, es fácil ingresar o salir del negocio,  
Cuadro 3.3.1.3.a. Evaluación relativa de la atractividad del sector en función de las barreras de 
entrada 
BARRERAS DE ENTRADA  ATRACTIVO DEL 
SECTOR 
    
   Muy 
poco 
atract
ivo 
Poco 
atract
ivo 
Neutr
al 
Atracti
vo 
Muy  
atractivo 
 
Peso %  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10   
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10% Experiencia Poca       7    Mucha 0.7 
10% Req de capital Bajos        8   altos 0.8 
10% Acceso a tecnología amplio     5      restringi
do 
0.5 
10% Normativa legal y 
reglamentaria 
baja   3        alta 0.3 
10% Resistencia al cambio bajo 1          alto 0.1 
10% Reconocimiento de marca baja     5      alto 0.5 
10% Productos diferenciados baja      6     alta 0.6 
20% Economías de escala bajas          10 altas 2 
10% Acceso a canales de 
distribución 
amplio
s 
      7    restringi
dos 
0.7 
100
% 
BARRERAS DE ENTRADA bajas      6     altas 6.2 
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puesto que se necesita poca inversión y no requiere de un conocimiento altamente 
especializado. Y si se va ha salir del negocio, siempre es posible encontrar 
compradores para los equipos adquiridos. 
La atractividad del sector, en función de las barreras de entrada, visto por un 
potencial competidor PYMEs que desee exportar, se puede “evaluar” de manera 
relativa en el cuadro 3.3.1.3.a. 
En el caso de las empresas PYME orientadas a la exportación y la gran empresa 
en general, éstas si deben hacer considerable inversión en maquinaria para poder 
tener bajos costos y también deben invertir en capacitación continua de su 
personal, y mejorar sus procesos para ser competitivos con los competidores 
internacionales. Considerando la inversión, la salida es algo más difícil. Los 
potenciales entrantes también deben considerar que se requiere experiencia en las 
negociaciones y ventas a los grandes compradores extranjeros, sea que 
representen a marcas reconocidas, o sean agentes de canales de distribución tipo 
“retails”. 
Hay que considerar que un factor importante de las barreras de entrada a los 
mercados internacionales, son las regulaciones comerciales de los países para con 
sus importaciones, éstas se dan estableciendo cuotas de importación o altos 
aranceles. De otro lado, los  países también regulan las importaciones a sus 
mercados vía tratados de comercio entre países. 
 95 
Es también un hecho que la marca "Made in Perú" es cada vez mas reconocida por 
su calidad en los mercados internacionales33 
3.3.1.4 Los Proveedores  
El poder de los proveedores es observable desde la ubicación en la cadena de 
valor.  La cadena de las confecciones es compleja, pues allí se interrelacionan 
productores de fibra, hilanderías, proveedores de elementos como botones, 
cremalleras, y en el caso de necesitar insumos importados, deben apoyarse en los 
agentes de aduanas,  y en el caso de subcontrataciones, se tiene empresas de 
corte y confección, como proveedoras de servicios.  
Cuadro 3.3.1.4.a. Evaluación relativa de la atractividad del sector en función del poder de los 
proveedores  
PODER DE LOS PROVEDORES 
ATRACTIVO DEL SECTOR  
Muy 
poco 
atracti
vo 
Poco 
atracti
vo 
Neutr
al 
Atracti
vo 
Muy 
atract
ivo 
 
Peso %  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10   
10% cantidad de proveedores importantes pocos    3       much
os 
0.3 
                                                          
33
 UPC: Síntesis de noticias Síntesis Informativa Empresarial, (SIE)  
Resumen de Abasbanc, 
CONFECCIONISTAS PERUANOS APUNTAN A SEGMENTOS ALTOS DE LOS EE.UU. 
Mark Neuman, director de estrategias globales de la norteamericana Limited Brands, señaló que las 
exportaciones textiles y de confecciones peruanas a los EE.UU. muestran importantes perspectivas, no sólo por 
el desarrollo tecnológico que han alcanzado, sino por el diseño de las prendas de vestir. Comentó que las 
prendas peruanas están llegando a clientes más exigentes en los EE.UU., debido a su alta calidad en los 
insumos y accesorios que utilizan. (Gestión, Negocios y Finanzas, pág. VI) 
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10% contribución de proveedores a calidad 
de productos a la industria 
alta   3        baja 0.3 
10% grado de especialización y de 
organización de la mano de obra 
alta       7    baja 0.7 
10% disponibilidad de sustitutos para 
insumos 
baja   3        alta 0.3 
30% costos de cambio de proveedor altos    4       bajos 1.2 
5% amenaza de proveedores de 
integrarse hacia delante 
eleva
da 
    5      baja 0.3 
5% amenaza de proveedores de 
integrarse hacia atrás 
baja 1          alta 0.1 
10% contribución de proveedores al costo 
total de la industria 
grand
e 
    5      pequ
eña 
0.5 
10% rentabilidad de los proveedores alta     5      baja 0.5 
100
% 
PODER DE LOS PROVEDORES altos    4       baja 4.1 
Existen diversos proveedores tanto de materiales como de servicios, por lo cual, 
localmente muchos subcontratan servicios. De otro lado, las grandes empresas, en 
su mayoría llegan a casi completar la cadena de valor con una integración hacia 
atrás. 
La atractividad del sector, en función del poder de los proveedores, visto por un 
potencial competidor PYMEs que desee exportar, se puede “evaluar” de manera 
relativa en el cuadro 3.3.1.4.a. 
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Los recursos humanos como proveedores de servicio, no están organizados. 
Según datos de Prompex 2002, el sector combinado textiles y confecciones es 
visto como una gran fuente de generación de empleo. En forma directa laboran 
mas de 150,000 personas, y por eslabonamiento de las actividades de la cadena 
productiva, dependen directa e indirectamente mas de 500,000 personas. 
En las  PYMEs y las grandes empresas, éstos recursos son calificados, tanto mas 
si participan en la exportación. También se observa que los ingresos de los 
trabajadores son mayores en las PYMEs, y más aún en las empresas grandes, 
comparando con el ingreso que perciben los trabajadores de las microempresas. 
3.3.1.5 Los Productos Sustitutos. 
Se considera sustitutos a las prendas de vestir de menor calidad, generalmente de 
materiales de fibra sintética, sobre todo los procedentes del Asia y en particular de 
la China. Estos sustitutos amenazan tanto en los mercados internacionales 
sensibles al precio, como localmente, de hecho, éstos han ocasionado el cierre de 
aproximadamente 40 empresas PYME  del medio en el segundo trimestre 2003.  
En el medio local y regional, también se ha registrado que ha aumentado la venta 
de confecciones de tela polar (material sintético) en desmedro de las confecciones 
de lana, sobre todo la de alpaca.  
La atractividad del sector, en función de la amenaza que representen los productos 
sustitutos,  visto por un potencial competidor PYME que desee exportar, se puede 
“evaluar” de manera relativa en el cuadro 3.3.1.5.a. 
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 Cuadro 3.3.1.5.a. Evaluación relativa de la atractividad del sector en función de la 
disponibilidad de productos sustitutos 
DISPONIBILIDAD DE PRODUCTOS 
SUSTITUTOS 
ATRACTIVO DEL SECTOR  
Muy 
poco 
atracti
vo 
Poco 
atracti
vo 
Neutr
al 
Atracti
vo 
Muy 
 
atractiv
o 
 
Peso %  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10  po
nd
era
do 
20% Disponibilidad de sustitutos 
cercanos 
gran
de 
1          pequ
eña 
0.2 
20% coto de cambio para el usuario bjos 1          altos 0.2 
20% rentabilidad del prod. Sustituto eleva
da 
    5      baja 1 
20% agresividad del producto 
sustituto 
alta  2         baja 0.4 
20% relación valor/precio de 
sustitutos 
alto      6     bajo 1.2 
100
% 
DISPONIBILIDAD DE PRODUCTOS 
SUSTITUTOS 
  3         3 
Se puede decir que la atractividad del sector se califica como poco atractiva, sobre 
todo en el medio local, a causa de la amenaza de éstos sustitutos. 
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3.3.2 Análisis FODA del sector, e implicancias  
3.3.2.1 Fortalezas de las PYMEs confeccionistas 
Entre las fortalezas del sector, es reconocida la calidad de su materia prima 
algodón (Pima y Tanguis) y lana de alpaca, que hace que los productos sean 
apreciados tanto en el mercado local como en el de exportación. También es 
reconocido que los costos han disminuido, debido a la apertura económica y al 
incremento de las importaciones. En cuanto a recursos humanos, la mano de obra 
es relativamente barata y en las PYMEs se cuenta con fuerza laboral cada vez mas 
capacitada redundando en calidad.  
Considerando las limitaciones del medio, se puede decir de los empresarios 
locales, que tienen rápida capacidad de aprendizaje y presentan adaptabilidad y 
flexibilidad. Las PYME de éste sector, gracias a su tamaño, estructura productiva y 
organización dinámica; reconocen las necesidades de asociación o agrupación 
temporal como un mecanismo para atender el mercado y para ampliar sus 
posibilidades de acceder a nuevos espacios; también han establecido relaciones 
con otras escalas empresariales para mejorar su posición competitiva y tienen 
nuevas iniciativas empresariales orientadas a segmentos donde se prioriza la 
generación de valor agregado. 
3.3.2.2 Oportunidades del entorno  
Entre las oportunidades más relevantes, está el acceso a los  mercados 
internacionales, por las facilidades arancelarias, sobre todo al de los Estados 
Unidos, el ATPDEA, aunque con vigencia hasta el 2006, está movilizando a mas 
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inversiones sobre todo en el sector confecciones, de hecho las exportaciones han 
crecido, a la par que las regulaciones de Estados Unidos, han limitado con 
aranceles y cuotas, las importaciones provenientes de los países asiáticos.  
De otro lado el entorno macroeconómico es más estable y ofrece una mejor imagen 
del Perú, favorable para las inversiones. A esto se une el atractivo de una ubicación 
geográfica más próxima a los Estados Unidos, que los países del Asia. La 
ubicación de Perú en el medio de sudamérica, aunque en menor proporción, 
también facilita la exportación a los mercados de la región Comunidad Andina. 
3.3.2.3 Debilidades de las PYMEs confeccionistas  
Las debilidades de las PYMEs sector confecciones se muestran sobre todo en su 
carencia de tecnología de punta para lograr mayores cantidades de producción, 
con menores costos, pero manteniendo calidad. Para afrontar ésta debilidad, sobre 
todo para proveer a mercados internacionales, las PYMEs del sector, se han 
orientado a aliarse entre ellas o buscando la subcontratación de empresas mas 
pequeñas.  Las empresas grandes no sufren ésta debilidad, el 85% de las 
exportaciones de prendas de algodón son controladas por 20 grandes empresas. 
La mayoría de las PYMEs, carecen de experiencia exportadora y capacidad de 
negociación en los grandes mercados internacionales. Muchas se orientan a 
atender al mercado local y regional, perdiendo competitividad en calidad. Sufren 
también de débil flujo de abastecimiento. La compleja cadena de suministros de 
confecciones, donde se interrelacionan productores de fibra, hilanderías, empresas 
de corte y confección, proveedores de elementos como botones y cremalleras, 
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distribuidores, retails, empresas de transporte, agentes de aduana, no presentan 
integración en su cadena de generación de valor.  
Asi mismo, la insuficiencia de capital de trabajo y el difícil acceso a financiamiento 
de bajo costo son otra debilidad de las PYMEs mas pequeñas, pues no cuentan 
con garantías suficientes para acceder a crédito oportuno. Esto les crea barreras 
para atender grandes volúmenes de producción. Los créditos a los que acceden las 
PYMEs, tienen altas tasas de interés, que impacta en altos costos indirectos. 
3.3.2.4 Amenazas del entorno  
Las amenazas que limitan el desarrollo del subsector de confecciones están 
influenciadas por aspectos coyunturales como la disminución de la producción de 
algodón por efectos del fenómeno de El Niño, que los obliga a la importación de 
materia prima sustituta.  
Otra amenaza es la importación masiva de productos procedentes del Sudeste 
Asiático, en algunos casos, a precios “dumping”, que afecta  la participación de las 
empresas peruanas, limitando de esta manera su capacidad de resolver los costos 
fijos tanto de las empresas grandes como de las PYMEs34. 
También es una amenaza con implicancias peligrosas para las PYMEs y 
microempresas, la importación de ropa usada y las prácticas de contrabando, el 
                                                          
34
 Maximixe, 11 de Agosto 2003. Jorge Chavez Alvarez: 
MAXIMIXE calcula que las importaciones de textiles y confecciones provenientes del Asia han pasado de 
US$ 92,3 millones en 1999 a US$ 167,2 millones en el 2002. Esta evolución se explica principalmente por el 
crecimiento vertiginoso de las importaciones de confecciones, al haberse triplicado entre 1998 y el 2002, 
pasando de apenas US$ 20,5 millones en 1999 a US$ 62,8 millones en el 2002, concentrando China el 90%. La 
velocidad de expansión de las importaciones de confecciones asiáticas desborda el 45% por año entre 1999 y el 
2002, con China expandiendo su penetración a un ritmo mayor al 64%. Las cifras de aduanas también revelan 
una reducción de precios del orden del 69% en esos años. 
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subconteo, la subvaluación, de las cuales se reportan denuncias a menudo a través 
de los medios. 
 
Conclusiones  
Del análisis del FODA del subsector de confecciones se observa la  escasa 
viabilidad de las PYMEs para competir solos en las condiciones actuales. Para 
contrarrestar las debilidades y amenazas, es necesario que las empresas PYME, 
trabajen en equipo entre sí y en equipo con todos los socios de las cadenas de 
valor para reducir costos y mejorar la producción con calidad.  
Es importante también la tarea organización entre ellas y la del estado como ente 
coordinador. 
Se debe implementar estrategias colaborativas entre empresas, los participantes 
de las cadenas de confecciones deben aprender a compartir información y recursos 
tanto humanos como materiales. 
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3.4 Factores de éxito y competitividad  
El marco conceptual de Michael Porter, cuando analiza la ventaja competitiva de 
las naciones, en este caso orientado al sector, nos facilita observar cuales son y 
han sido los factores claves del desarrollo del sector, y en que basa su 
competitividad. En principio definimos competitividad como la capacidad para 
sostener o expandir la participación en los mercados, y elevar simultáneamente el 
nivel de vida de su recursos humanos.  
 
 
 
Gobierno: 
vía Prompex,  
Prompyme, etc.  
promueven el  
sector  
Estrategia, estructura y 
rivalidad de las empresas: 
Pocas empresas competitivas 
internacionalmente:  20 
empresas controlan el 85% de 
lo exportado. 
La subcontrataciones ayuda a 
lograr niveles de producción 
para exportación y para 
disminuir costos fijos. 
Estrategia usada por alguna 
PYMEs. 
Se vende a un porcentaje 
pequeño de compradores 
USA. 
 
   
Condiciones de los  Condiciones de la 
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factores: 
Factores básicos: Se 
dispone de algodón de 
calidad, bajo costo de 
mano de obra. Buena 
ubicación geográfica. 
Factores especializados: 
carencia de tecnología 
de punta. Insuficiencia 
de personal capacitado. 
Difícil acceso al 
financiamiento. 
demanda: 
Las importaciones 
aumentan calidad local 
y reducen precios. 
Consumidores locales 
no demandan calidad ni 
cantidad (bajo ingreso 
per cápita) 
   
 Industrias conexas y de 
apoyo: 
Gamarra representa un fuerte 
microcluster para productores 
de bajo costo 
La concentración de 
productores en Lima facilita 
intercambio 
Pocos centros de moda y 
diseño. 
Abastecedores de insumos 
poco competitivos (botones, 
 
 
 
Casualidad: 
El acuerdo  
ATPDEA facilita 
ingreso al mercado  
USA y limita a los  
Asiáticos 
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cierres, etc.) 
Falta de apoyo regulatorio 
para importación de equipos 
especializados. 
El entorno en que se mueven las PYMEs y las condiciones propias del sector, tales 
como (i) Factores básicos y especializados: sus recursos, costos laborales, 
habilidades y nivel educativo (ii) las condiciones de la demanda, (iii) las industrias 
relacionadas y de apoyo, y (iv) Estrategia, estructura y rivalidad entre 
competidores. La interrelación entre éstos cuatro grupos de factores o condiciones  
explican por qué decae, se mantiene, o se desarrolla el sector.  
3.4.1 Factores básicos y especializados 
Como recursos, localmente se dispone de algodón de calidad, el Pima y el Tanguis, 
asi  mismo la ubicación geográfica ayuda a un fácil acceso al mercado 
Norteamericano y a los de la región, pero en contraposición, la infraestructura para 
el trasporte está aún en desarrollo, durante la última década se invirtió en las 
mejoras de pistas y carreteras, se privatizaron algunos puertos pero los costos se 
consideran elevados: y el mediano desarrollo de la industria de transporte aéreo es 
discutible: quebraron Americana, Fauccett, Imperial Air, etc. Ingresaron 
Aerocontinente, Lan Perú y para localidades con escaso tráfico ó  sin atractivo, el 
estado cubría algunas rutas con “vuelos cívicos”. Últimamente se ha suscrito 
acuerdos con Brasil para la construcción de carreteras que integren mercados de 
ambos países.  
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Para el caso de la producción para exportación, los costos laborales son 
relativamente bajos, y se registra insuficiencia de mano de obra capacitada y 
entrenada.  En cuanto al nivel de dirección, los empresarios de las PYMEs han 
mostrado que se adaptan y aprenden fácilmente, considerando las limitaciones del 
sector y del entono, han mostrado habilidad para mantener sus empresas. 
En cuanto a maquinaria y equipo especializado, las PYMEs en particular, carecen 
de equipos con tecnología de punta que les permita menores costos y mayores 
volúmenes de producción para mantener o mejorar la calidad de acabado. A esto 
se suma que el acceso a financiamiento es difícil y al mismo tiempo, las tasas de 
interés son elevadas. 
3.4.2 Condiciones de la demanda 
Para el mercado interno, la liberalización de las importaciones, ha obligado a los 
confeccionistas locales a mejorar la calidad y reducir los precios, si bien resulta 
beneficioso, cabe señalar que últimamente, con las importaciones asiáticas de muy 
bajo costo, y de escasa calidad, se trae el peligro de asfixiar a los confeccionistas 
locales orientados al mercado interno. 
Otra condición negativa es que los consumidores locales, no demandan cantidad y 
el grueso de la población, por sus escasos ingresos son más sensibles al precio, se 
ve obligado a escoger prendas sustitutas de menor calidad: Poliéster, lino, rayón, 
acetato, etc. 
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Últimamente se ha registrado una regulación del estado para que en sus 
adquisiciones, bajo las mismas condiciones de calidad y precio, se da preferencia a 
las PYMEs nacionales.  
Los mercados internacionales, son los que mayor calidad demandan, por lo que la 
producción de mayor calidad se orienta a la exportación para marcas reconocidas 
como Dona Kara, Liz Claiborne, Adidas, Calvin Klein, Polo, Ralph Lauren, Nautica, 
Marks & Spencer, Tommy Hilfiger, Nike, Mickey & Co, G.H. Bass, Bannana 
Republic, Espirit entre otros.  Estos venden las prendas de vestir alrededor del 
mundo con la etiqueta “Made in Perú” . 
Las dimensiones del mercado internacional son mas grandes y los esfuerzos 
nacionales concertados pretenden publicitar las confecciones peruanas como 
productos de alta calidad. 
3.4.3 Las industrias relacionadas y de apoyo 
Un compañía prospera cuando dispone en su misma área de compañías de apoyo, 
en nuestro caso, Gamarra –principal centro productivo y comercial de pequeñas 
empresas de textiles y confecciones- es una muestra de un cluster desarrollado, 
para productores de bajo costo, una especie de mini Hong  Kong.  Existe una alta 
concentración de productores en Lima, lo que facilita el intercambio.  
La industria textil es relativamente fuerte, pero muchos servicios de soporte como 
el teñido y otros, no poseen capacidad ni tecnología. Los abastecedores de 
insumos como botones y cierres no son competitivos. Existen pocos centros de 
moda y diseño. 
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La banca no ofrece variedad de instrumentos financieros. Falta de apoyo 
regulatorio para importación de equipos especializados. 
3.4.4 .  Estrategia, estructura y rivalidad entre competidores. 
Se tiene pocas empresas competitivas internacionalmente:  20 empresas controlan 
el 85% de lo exportado. 
Las subcontrataciones ayudan a lograr niveles de producción para exportación y 
para disminuir costos fijos. Estrategia usada por muchas  PYMEs exportadoras y 
algunas grandes empresas, estas últimas, en su mayoría con integración vertical 
completa. 
El sector se está reestructurando para aumentar su competitividad internacional, 
muchas están invirtiendo en planta. 
Son aspectos negativos: 
Se vende a un porcentaje pequeño de compradores USA. 
La mayor parte de las empresas PYME responde a la demanda, en lugar de buscar 
mejores compradores. 
Los compradores locales compiten por costos, a ello se agrega la rivalidad de los 
importadores de productos chinos. 
Entre otros factores relevantes del relativo éxito o desarrollo del sector, han sido la 
participación promotora del gobierno vía Prompex, prompyme, etc, así como el 
logro del acuerdo ATPDEA. 
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CAPITULO  4 
 
DETERMINACIÓN DEL MODELO DE ALIANZA Y 
FORMULACIÓN DE LAS LÍNEAS ESTRATÉGICAS 
 
4.1 Evaluación de la Alternativa para  formar una alianza estratégica 
En el análisis precedente se han analizado  los elementos o fuerzas que 
juegan un papel preponderante para el desarrollo de las PYMEs de 
confecciones en el Perú. 
En este contexto,  establecer diferentes formas organizativas de alianzas 
estratégicas constituye el único camino posible que les queda a los sectores 
productivos pequeños y medianos de confecciones, no sólo para lograr la 
sobrevivencia en unos mercados cada vez más regionales y abiertos a la 
competencia globalizada, sino que a través de las Alianzas Estratégicas, las 
PYMEs del Sector Confecciones estarían en la capacidad de poder acceder a 
muchos más recursos de los que posee o adquiere una sólo empresa;  
aumentarían  sus  posibilidades de contar con información fidedigna de las 
 110 
tendencias del mercado mundial y conseguirían  implantar  procesos 
productivos  eficientes con las calidades exigidas. Además, éste proceso de 
asociatividad,  permite ampliar sus posibilidades de crear nuevos productos, 
reducir costos, desplazar competidores y  alcanzar la dimensión necesaria 
para sobrevivir en un mercado mundial,  generando  más recursos para 
invertir en proyectos futuros. 
Asimismo, resulta importante observar los esquemas de desarrollo de las 
PYMEs en el ámbito internacional, de los cuales se puede distinguir: el 
modelo japonés, el modelo italiano, el modelo europeo, el modelo americano 
A continuación describiremos las principales características de estos modelos con 
la finalidad de poder tomar elementos de cada uno de ellos  y poder  plantear un 
modelo que pueda ser viable para la realidad de nuestro país. Luego, se delinearán 
los planes estratégicos y de acción  que hará posible implantar  una alianza 
estratégica según elementos funcionales que contenga el modelo 
 
4.1.2 El modelo italiano 
En el cual pequeñas empresas trabajan bajo esquemas de cooperación para 
atender demandas en el mercado de bienes finales, constituyendo un modelo 
de integración horizontal. Se promueve  los consorcios de pequeñas y 
medianas empresas para la exportación. Ello se logra con el apoyo de las 
agencias especializadas de los gobiernos regionales y central; entidades que 
brindan servicios de desarrollo empresarial a las pequeñas empresas, y que 
vendrían a ocupar el rol de las grandes empresas (de Japón y USA) por los 
recursos y niveles tecnológicos que poseen. El caso paradigmático en Italia 
es el de Emilia Romaña, donde el gobierno regional tiene una política muy 
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activa para fomentar el desarrollo de los consorcios de exportación y otras 
formas de cooperación horizontal.35 
 
Esquema General del  Sistema Italiano 
 
 La gran masa de producción industrial italiana (cerca del 75%) se realiza en 
pequeñas empresas. Estas crecen a una tasa doblemente mayor que las del 
resto del sistema.El 39% de las empresas participa en actividades colectivas. 
 Frecuentemente los obreros de mayor calificación, uniéndose en grupos, se 
transforman en pequeños empresarios ligándose con la empresa madre. 
 Cooperación pública – privada, credibilidad recíproca y mutuo consenso 
 
Los Distritos Industriales Italianos 
 Los primeros distritos industriales nacen espontáneamente como uniones 
temporales y agrupamientos de PYMEs. 
 Se orientaron esfuerzos en buscar la especialización de los sectores 
productivos con la participación de entidades gubernamentales, gremios, 
asociaciones y federaciones, para mejorar la calidad, la eficiencia y la 
competitividad. 
 Con la organización y complementación de las PYMEs en cadenas productivas 
especializadas, consiguieron el apoyo regional y gubernamental 
 
 
Definición y entorno de los Distritos Industriales 
 
                                                          
35
 Villarán, Fernado  
2000 Las Pymes en la estructura empresarial peruana 
Servicios para el desarrollo - SASE 
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 Agrupamiento de empresas, principalmente de pequeña y mediana dimensión, 
concentradas espacialmente y especializadas sectorialmente. 
 Un conjunto de vínculos hacia delante y hacia atrás, basados en relaciones de 
mercado y extra – mercado, para el intercambio de bienes, información y 
recursos humanos. 
 Un entorno cultural y social común que vincula a los agentes económicos y 
permite la creación de códigos de comportamiento comunes, tanto explícito 
como implícitos 
 Una red de instituciones públicas y privadas locales de apoyo a los agentes 
económicos 
 Preocupados por mejorar continuamente la calidad, productividad e innovación 
de los productos y servicios, para satisfacer necesidades reales de nichos 
específicos de mercado. 
 
Estructuración de los Distritos Industriales 
 Se inició con empresas de tradición artesanal de carácter familiar. 
 La oportunidad de la globalización de los mercados y la competencia local, 
regional, nacional e internacional. 
 Gran ventaja en la subcontratación para las grandes empresas, constituyéndose 
en redes de subcontratación de especialización productiva y territorial. 
 
Características de los  Distritos Industriales 
 La calidad de los productos. Normas - Certificación. 
 La competitividad comercial. 
 113 
 La eficiencia y efectividad. 
 Compartir experiencias entre los diferentes actores de cada etapa productiva 
del Distrito Industrial 
 La conexión permanente con los centros de servicios, especializados en 
capacitación, los parques tecnológicos y los centros de investigación. 
 
Ventajas de los Distritos Industriales Italianos 
 Los Distritos Industriales Italianos son un fenómeno en pleno crecimiento. 
 A pesar de las diferentes “crisis” los Distritos Industriales no han dejado de 
crecer, producir y exportar. 
 Por su nivel de versatilidad y constante innovación, los Distritos Industriales 
Italianos se mantienen a la vanguardia como representantes del “made in 
italy”. 
Resultados de los Distritos Industriales Italianos 
 Actualmente en Italia existen 199 Distritos Industriales legalmente 
reconocidos. 
 25 de estos Distritos se unieron y formaron el “Club” de los Distritos 
Industriales. 
 El 47.3 % de las exportaciones italianas se realizan a través de los Distritos 
Industriales. 
 En el año 2001 Italia exportó us$ 235.000 mm. 
 Los Distritos Industriales reúnen al 32.6 % de los 2.4 millones de PYMEs 
italianas. 
 Los Distritos Industriales generan trabajo para 4.3 millones de personas. 
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4.1.3 El modelo japonés 
 En el que la gran empresa es provista de bienes y servicios intermedios a través 
de la subcontratación de empresas medianas, las que a su vez subcontratan a 
empresas más pequeñas consiguiendo la interrelación entre los diversos estratos 
empresariales. Así, hay una integración vertical en el que la gran empresa sirve de 
locomotora de arrastre. Si consideramos a todas las grandes empresas japonesas 
con sus vastas redes de subcontratistas, tendremos la imagen de un sector de 
pequeña empresa mayoritariamente vinculado (apoyado y protegido) por las 
empresas líderes de la economía. Las pequeñas empresas japonesas ciertamente 
no están solas. 
 
El Keiretzu  Japonés y estrategias 
 Organización vertical y horizontal de grupos que integran el sector de los 
negocios, industrias, bancos, etc. lo que ha creado un muy bien 
integrado y eficiente cuerpo para contender con cualquier circunstancia, 
desafío o competitividad, tanto en el ámbito interno como externo. 
  La estrategia Keiretsu supone la existencia de relaciones de largo plazo, 
intensivas, solidarias y leales, a la vez que multifacéticos, entre las 
empresas japonesas. Muchas de las grandes empresas japonesas son 
parte de un Keiretsu; es decir, de una cadena o serie de empresas 
articuladas, dentro o para un proceso productivo, o un negocio 
 la estrategia Keiretsu está en la base de la subcontratación y en la 
tendencia de los japoneses para trabajar corporativa y cooperativamente 
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en grupos, usar sus propias fuentes de financiamiento, generar y 
diversificar su propia producción, utilizar sus propias asociaciones 
comerciales y comercializadoras, tanto para distribuir sus productos, 
como para recolectar información al respecto 
 La participación de los subcontratistas. Los que son elegidos no por los costos 
de los pedidos individuales, sino dependiendo de su capacidad para colaborar 
con la empresa líder en proyectos a largo plazo. El resultado es el desarrollo de 
una compacta red cooperativa basada en relaciones de confianza, de recíproca 
transparencia y contratos a largo plazo.  
 Su forma de trabajar se basa en el precepto: "just in time", que consiste 
en mantener inventarios muy reducidos y fabricar los productos 
únicamente bajo pedido 
 
Estructura del modelo  
 Su estructura adopta una forma piramidal compuesta por un banco, una 
empresa de producción y una compañía de comercialización de productos.   
 Además de esta estructura tripartita y piramidal hay una decena de 
corporaciones afiliadas al grupo y un centenar de ellas, mucho más pequeñas, 
que son filiales o subcontratistas 
 Los bancos de Japón cumplen la labor de ser la médula, el motor y la red 
aglutinante de estos grupos industriales.  
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 Las empresas agrupadas  participan del capital social de unas y otras sin llegar 
a hacerse con el control de ninguna. 
 
Ventajas del Keiretsu 
 Posibilita que proveedores y consumidores lleguen a desarrollar vínculos 
muy familiares y a constituirse en estrechos colaboradores lo que, por un 
lado, es muy importante para alcanzar altos niveles en la producción y en 
el control de calidad requerido, 
 Gran ahorro de costos en la producción y comercialización. 
 Se logran relaciones muy estables y duraderas ya que, por esta vía, una 
empresa puede ser accionista de otras empresas del mismo grupo. 
 
Desventajas del  Keiretsu 
 
 Muy competitivos en el frente externo, compiten también en el mercado interno, 
dotando a la economía nacional de cierto dinamismo, aunque en perjuicio de la 
mediana empresa, que no cuenta con unas líneas de financiación adecuadas. 
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4.1.4 El modelo  de redes de apoyo  en Alemania, España, Suiza y otros países 
europeos: 
Existen densas redes de apoyo a las empresas pequeñas y medianas, 
formadas por instituciones estatales y  privadas. Ello hace que las empresas 
cuenten con servicios de calidad y precio apropiado que les permita enfrentar 
las exigencias crecientes del mercado unificado. Es decir, las empresas 
pueden suplir sus deficiencias de tamaño y escala, por medio de la utilización 
de los servicios de instituciones y profesionales altamente calificados que las 
conectan a las últimas tecnologías y la más completa información de 
mercados y oportunidades de negocios.36 
MODELO EFQM DE EXCELENCIA 
 
El  Modelo EQFM  
El modelo de la European Foundation for Quality Management ( EFQM )  facilita la 
comprensión de las dimensiones más relevantes de una amplia realidad, en este 
                                                          
36
 Villarán, Fernado  
2000 Las Pymes en la estructura empresarial peruana 
Servicios para el desarrollo - SASE 
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caso de un Sistema de Gestión que configura "una forma de hacer empresa". 
La EFQM define la Gestión de la Calidad Total como "Un método estructurado para 
la gestión de un negocio con vistas a la obtención de los mejores resultados 
 
ESQUEMA DEL CONTENIDO DEL MODELO EFQM 
AGENTES FACILITADORES 
  1. LIDERAZGO 
  1 a Directivos comprometidos con la Gestión de Calidad Total. 
  1 b 
Los directivos dirigen activamente la mejora dentro de la empresa y se 
implican con los clientes, proveedores y otras organizaciones externas. 
  2. ESTRATEGIA Y PLANIFICACIÓN 
  2 a 
Formular la estrategia y los planes basados en información relevante y 
completa. 
  2 b Comunicación e implantación de estrategia y planes. 
  2 c Actualización y mejora de estrategia y planes. 
  3. GESTIÓN DEL PERSONAL 
  3 a Desarrollo y revisión de planes para el personal. 
  3 b Asegurar la implicación y asunción de responsabilidad de los empleados. 
  4. ALIANZAS Y RECURSOS 
  4 a Gestión de los recursos financieros. 
  4 b Gestión de los recursos de información. 
  4 c Gestión de los proveedores y materiales. 
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  4 d Gestión de otros recursos. 
  5. SISTEMA DE LA CALIDAD Y  PROCESOS 
  5 a Orientación al cliente. 
  5 b Gestión del Sistema de la Calidad. 
  5 c Gestión de los procesos clave para la generación de productos y servicios. 
  5 d Gestión del proceso de mejora continua. 
 
El modelo europeo de Gestión de Calidad Total proporciona directrices para 
identificar y tratar los aspectos con ella relacionados, apoyándose en una visión 
global e integradora de la Organización; es también utilizado como una relación de 
criterios para evaluar (sobre una base común y de eficacia contrastada), a las 
empresas que solicitan el premio que anualmente convoca esta fundación. 
 
Resultados de las redes de apoyo de Europa 
 Baden-Wuerttemberg (Alemania), cuya capital es Stuttgart, tiene una población 
de 9.4 millones de habitantes y produce el 17 % de las exportaciones alemanas. 
Desde allí se exportan productos automotores de primer nivel (Mercedes Benz, 
Porche y Bosch). Zeiss también agrega a las exportaciones alto valor agregado 
al estado. Hay 12.000 empresas industriales y de estas el 95% son PYMEs. 
 La región Rhone – Alpes (Francia) posee una población de 3 millones de 
habitantes y su actividad económica nacional representa al 10% del total. 
 Cataluña, cuya capital es Barcelona, es el centro industrial de España, genera 
el 20% del PBI español y representa el 27 % del total del rendimiento industrial 
de este país. Su población es de 6 millones de habitantes. 
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4.1.5 Planteamiento de un modelo de Alianza estratégica 
 
Si bien,  no es posible reproducir en el Perú, las condiciones económicas, sociales, 
políticas y culturales que impulsaron el desarrollo de los modelos anteriormente 
planteados en cada uno de los países mencionados, es viable  sintetizar un 
modelo, identificando y adaptando los elementos funcionales que sustentan los 
modelos expuestos; además los elementos funcionales de éstos modelos no son 
excluyentes  
 
Los elementos funcionales a caracterizar para los modelos descritos y que se 
pueden aplicar a la realidad peruana son: 
1. Agrupamiento de empresas PYMEs concentradas espacialmente y 
especializadas sectorialmente. 
2. Conjunto de vínculos hacia delante y hacia atrás, basados en 
relaciones de mercado y extra – mercado para el intercambio de 
bienes, información y recursos humanos. 
3. Una red de instituciones públicas y privadas locales de apoyo a las 
empresas  en los siguientes aspectos: 
 Promoción de la red empresarial.  
 Financiamiento.  
 Formación de recursos humanos.  
 Creación de medio ambiente industrial (clima de 
negocios)  
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 Oferta de servicios especializados: empresariales, 
tecnológicos, etc.  
4. La subcontratación, concientizando a las empresas para que  trabajen 
cooperativa y corporativamente 
4.1.6 Justificación del modelo planteado 
Las razones por las que se justifica la concentración  de las PYMEs en una espacio 
geográfico  con una  especialización por subsector, por ejemplo. tipos de prenda de 
vestir: 
 Al producir  en pequeñas cantidades son capaces de trabajar con flexibilidad, de 
proyectar con mayor certeza  sobre la demanda específica, y de  poseer mayor 
autonomía. 
 La producción de las empresas agrupadas en distritos puede estar dirigida, 
directa o indirectamente al mercado  
  Entre las empresas agrupadas se origina una particular forma de competencia 
y de cooperación. 
 
Existen  casos de consorcios de exportación de Gamarra, que pese a haber 
realizado actividades de exportación no se han podido consolidar y que no 
han crecido de manera sostenida; sin embargo esta situación ha podido 
haberse originado por una falta de apoyo externo ya sea por parte del estado 
o de la colaboración privada.  Por tal razón es importante la participación de 
redes de apoyo, estatales y privadas  que posibiliten  a las PYMEs acceder a 
los diferentes servicios especializados, a los recursos financieros, a la  
información sobre el mercado y las oportunidades de negocio  
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Una de las debilidades de las PYMES es que no presentan integración en su 
cadena de valor, sin embargo; hay que tener presente que parte de sus  de   
fortalezas de las PYMES radica en que sus empresarios  tienen una  rápida 
capacidad de aprendizaje, adaptabilidad y flexibilidad. Además, las oportunidades 
del entorno, especialmente en los mercados de Estados Unidos, demandan que se 
establezcan agrupaciones que cuenten con mecanismos efectivos para atender 
estos  mercados y ampliar sus posibilidades de acceder a nuevos mercados. Por 
tal razón, para desarrollar una integración vertical y horizontal las empresas deben 
realizar las siguientes actividades: 
 Poseer un programa de trabajo claro y preciso sustentado por un 
Plan de negocios que les permita articular condiciones de 
oportunidad de negocio, estrategia de arranque y crecimiento, 
prospectos de beneficio de corto y largo plazo. 
 Contar con un proceso estricto de selección y evaluación de 
empresas a integrar. 
 Contar con expertos en negocios de base para desarrollar 
proveedores, administrar fortalezas y debilidades de las empresas 
socias 
 Establecer un proceso de seguimiento y evaluación de las 
empresas integradas 
 
En cuanto a la subcontratación, esta estrategia posibilitaría articular a las grandes 
empresas con las PYMEs no sólo en el contexto nacional sino internacional. El 
Perú puede aprovechar la estabilidad del entorno macroeconómico que presenta 
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actualmente,  la cual, aunada al desarrollo de políticas que aseguren un marco 
legal estable,  le permitiría ampliar la base de subcontrataciones de las PYMES con 
otras grandes empresas internacionales.   Dado que el Perú  se hace difícil la 
aparición de masivas relaciones entre las grandes empresas y las PYMEs, debido 
a la amplia brecha tecnológica existente entre ellas, resulta importante plantear un 
conjunto de acciones con la finalidad de fomentar la subcontratación en el país: 
 Un marco legal que asegure el cumplimiento de los contratos 
 Fomento de una cultura de confianza que ayude  a establecer una fluida 
relación entre las empresas 
 Difundir  información sobre la oferta y demanda para la subcontratación 
 Tomar acciones efectivas que conlleven a reducir la brecha tecnológica, como 
por ejemplo  establecer programas que ayuden a impulsar transferencias 
tecnológicas entre las grandes empresas y las PYMEs 
4.2  Formulación de las líneas  estratégico y planes de acción para el 
establecimiento de  las Alianzas entre PYMEs 
 
4.2.1 Visión sugerida para una alianza estratégica  
 
Integrar a las PYMEs del sector textil-confecciones a través de alianzas 
estratégicas,  para conseguir el desarrollo sostenible del sector, fortaleciendo 
las capacidades empresariales y generar riqueza, basado en un fuerte 
liderazgo en el mercado nacional, así como, en una creciente participación en 
los mercados externos, exportando prendas de alta calidad, diseño y moda. 
4.2.2 Determinación de las líneas estratégicas 
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Las líneas estratégicas determinadas son: 
 Impulso a la integración de la cadena productiva, mediante alianzas 
estratégicas entre los productores del Sector Textil 
 Impulso a la unión de esfuerzos de las PYMES del sector de las   
Confecciones para consolidar su posición en el mercado nacional y de 
exportación. 
 Fortalecer la capacitación técnica, la calidad de diseño de las prendas 
confeccionadas,  desarrollo empresarial y mejoramiento de la 
infraestructura física. 
 Acceso de las PYMES del Sector textil-confecciones  a los recursos 
financieros 
4.2.3 Proyectos  para alcanzar las líneas estratégicas planteadas: 
 
4.2.3.1 Impulso a la integración de la cadena productiva, mediante alianzas 
estratégicas entre PYMES del sector confecciones 
 La formulación de este proyecto  complementa el desarrollo del 
elemento funcional Nros 1, 2, 3, 4 
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Proyecto  Objetivo  Análisis de factibilidad 
 
Alianza  estratégica 
entre los productores 
del sector textil  
 
  
Integrar la cadena 
productiva del 
sector textil, 
asegurando el 
abastecimiento de 
materias primas 
para fabricar 
prendas de calidad 
para la exportación 
Producción de telas 
que puedan 
competir en precio 
y calidad con las 
importadas  
 
 
  
Pros: 
 Mayor rentabilidad para 
cada empresa asociada 
 Establecimientos de 
acuerdos para compartir 
riesgos 
 Mayor cumplimiento de 
entrega en los productos 
 Apertura de nichos de 
mercados 
  Contras: 
Ninguno 
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La formulación de este proyecto complementa el desarrollo de los elementos 
funcionales Nros 1, 2, 3, 4 
 
Proyecto  Objetivo  Análisis de factibilidad 
 
Creación de un Consejo 
Directivo de apoyo a las 
PYMEs del Sector Textil-
Confecciones 
 
  
Facilitar  a las PYMEs 
la adquisición de 
Materias primas y 
servicios; así como 
impulsar la 
formación de 
consorcios para la 
exportación 
  
Pros: 
 Establecimiento de las  
condiciones de 
comercialización de las 
empresas productoras. 
 Seguridad en el abasto de 
materia prima 
 Posibilidad de 
mejoramiento en las 
condiciones de compra de 
los insumos 
 Intercambio de experiencia 
y conocimiento entre las 
empresas 
 Esquemas de colaboración 
en el desarrollo y 
mejoramiento de procesos 
y productos 
    Contras: 
Que el consejo sea 
manipulado. 
 127 
4.2.3.2 Impulso a la unión de los esfuerzos de las PYMEs del sector de 
confecciones para  consolidar su posición en el mercado nacional y de 
exportación 
La   formulación de este proyecto complementa el desarrollo del elemento 
funcional Nro 1 y 2 
Proyecto  Objetivo  Análisis de factibilidad 
Asociación estratégica 
de las PYMES del 
Sector  de las 
Confecciones 
 Fortalecimiento de  
la capacidad 
productiva de las 
PYMES para 
integrar la cadena 
productiva del 
sector 
confecciones 
 Pros : 
 Captación de mayores 
clientes en los diferentes 
nichos de mercado 
 Aprovechamiento de los 
canales de 
comercialización. 
 Mejora en la calidad de 
los productos: 
 Al conseguir 
estandarizaciones de 
las especificaciones 
técnicas 
 Por la asistencia 
técnica a las 
empresas asociadas 
 Mayor capacidad de 
comercialización ya que 
esta sería conjunta 
  CONTRAS : 
Ninguno 
 
La  formulación de este proyecto complementa el desarrollo del elemento 
funcional Nro 3 
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Proyecto  Objetivo  Análisis de factibilidad 
 
Promocionar los 
productos de las 
PYMEs del Sector 
Confecciones en el 
mercado externo  
  
Ampliar la 
promoción de los 
productos, para 
incrementar la 
participación y 
posicionamiento en 
el mercado externo 
  
Pros : 
 Incrementar la 
Comercialización de la 
amplia gamma de 
productos que se tiene 
en el sector de las 
confecciones 
 Las Empresas 
confeccionistas, 
distribuidoras y 
comercializadoras de 
otros Países tendrían un 
mayor conocimiento de 
nuestros productos  
 La promoción 
permanente que 
realizarían las oficinas 
representantes en el 
exterior 
  Contras: 
Ninguno 
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4.2.3.3 Fortalecer la capacitación técnica, la calidad de diseño de las prendas 
confeccionadas,  el desarrollo empresarial y mejoramiento de la 
infraestructura física 
La  formulación de este proyecto complementa el desarrollo del elemento 
funcional Nro 3 y 4 
Proyecto  Objetivo  Análisis de factibilidad 
 
Fortalecimiento de la 
calidad y diseño de las 
prendas 
confeccionadas 
  
Fortalecer las 
ventajas 
competitivas de la 
producción, 
segmentando su 
mercado 
 
 
Aplicación de 
sistemas de calidad 
en las PYMES del 
sector  de las 
confecciones 
  
Pros: 
 Mejora de la calidad de 
los  productos y 
servicios. 
 Mejora de las 
operaciones y de la 
productividad 
 Mejoras en el suministro 
de proveedores 
 Mejora de los resultados 
financieros. 
 Mejora en los resultados 
en la satisfacción de los 
clientes 
  Contras: 
Ninguno 
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La  formulación de este proyecto complementa el desarrollo del elemento 
funcional Nro 3  
 
Proyecto  Objetivo  Análisis de factibilidad 
 
Promover la 
incorporación de 
innovaciones 
tecnológicas en las 
PYMES del sector 
Confecciones 
  
Fortalecer  las 
capacidades 
productivas 
obteniendo 
economías de 
escala 
  
Pros: 
 Captación de mayores 
mercados en el exterior 
 Mejorar la competitividad 
externa e interna 
  Contras: 
Ninguno 
 
 
La  formulación de este proyecto complementa el desarrollo del elemento 
funcional Nro 3  
 
Proyecto  Objetivo  Análisis de factibilidad 
 
Programa de 
promoción de los 
servicios de 
capacitación en los 
sectores privados y 
públicos 
  
Ampliar la difusión 
de los planes y 
programas 
existentes 
  
Pros: 
 Personal más calificado y 
competitivo 
 Obtención de eficiencias 
productivas, 
administrativas y 
gerenciales 
  Contras: 
Ninguno 
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La  formulación de este proyecto complementa el desarrollo del elemento 
funcional Nro 3  
 
Proyecto  Objetivo  Análisis de factibilidad 
 
Programa de 
fortalecimiento de la 
visión empresarial 
  
Lograr el cambio 
cultural empresarial 
en las PYMES para 
fomentar una visión 
empresarial del 
mercado y de 
integración de la 
cadena productiva 
  
Pros: 
 Obtención de mayores 
beneficios económicos, 
productivos, 
organizacionales. 
 Mayor penetración de 
mercado 
  Contras: 
Ninguno 
 
 
La  formulación de este proyecto complementa el desarrollo del elemento 
funcional Nro 3   
 
Proyecto  Objetivo  Análisis de factibilidad 
 
Programa para la 
adquisición de 
maquinaria 
  
Apoyo en la 
adquisición de 
maquinarias para 
sus operaciones 
con la participación 
de los proveedores 
de las maquinarias 
  
Pros: 
 Contar con maquinarias 
modernas que permitan 
obtener mayores 
economías de escala 
 Mejorar la competitividad 
  Contras: 
Ninguno 
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4.2.3.4. Acceso de las PYMES del Sector Confecciones a los recursos 
financieros 
La  formulación de este proyecto complementa el desarrollo del elemento 
funcional Nro 3  
 
Proyecto  Objetivo  Análisis de factibilidad 
 
Establecer una unidad 
especializada para que 
se otorguen de créditos 
en la Banca Privada  
  
Que las PYMES del 
sector  textil-
Confecciones tengan 
un mayor acceso a 
los recursos 
financieros de 
manera suficiente y 
oportuna 
  
Pros: 
 Reducción de los costos 
unitarios de la gestión 
financiera 
 Incentivar la Inversión y la 
producción 
 Generación de economías 
de escala 
 Diseño de productos 
financieros estandarizados 
adecuados a los mercados 
y compatibles con la 
necesidad de 
financiamiento 
  Contras: 
Endeudamientos que luego no 
puedan ser cancelados 
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La  formulación de este proyecto complementa el desarrollo del elemento 
funcional Nro 3  
 
Proyecto  Objetivo  Análisis de factibilidad 
 
Implantar un Sistema 
de información 
financiera. 
  
Apoyo a las PYMES 
del Sector textil-
confeccionespara 
que posean 
información 
necesaria para la 
toma de decisiones 
  
Pros: 
 Contar con información 
actualizada relacionada 
con los servicios 
prestados por las 
entidades privadas 
facilitadoras de 
negocios, promotores de 
inversión, asesores y 
consultores de las 
PYMES del sector  
 Conocimiento de las 
normas y procedimientos 
relacionados con  los 
productos financieros 
destinados a las PYMES 
del sector 
  Contras: 
Ninguno 
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4.2.4 Determinación de las prioridades y plazos  de los proyectos por cada línea 
estratégica 
 
 Determinación de las prioridades: 
Estrategia  Proyecto   Prioridad 
 
Impulso a la 
integración de la 
cadena productiva, 
mediante alianzas 
entre los productores 
del sextor Textil 
  
 Alianza  estratégica 
combinada entre PYMES del 
Sector  textil -Confecciones 
  
 Primera 
  Creación de un Consejo 
Directivo de apoyo a las 
PYMES del Sector Textil-
Confecciones 
  Primera 
 
Estrategia  Proyecto   Prioridad 
 
Impulso a la unión de 
esfuerzos de las 
PYMES del Sector 
Confecciones para  
consolidar su posición 
en el mercado nacional 
y de exportación 
  
 Asociación de las PYMES 
del Sector de las  
Confecciones 
  
 Primera 
  Promocionar los productos 
de las PYMES del Sector de 
las Confecciones en el 
mercado externo 
  Segunda 
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Estrategia  Proyecto   Prioridad 
 
Fortalecer la 
capacitación técnica, la 
calidad de diseño de 
las prendas 
confeccionadas,  el 
desarrollo empresarial 
y mejoramiento de la 
infraestructura física 
  
 Fortalecimiento de la 
calidad y diseño de las 
prendas confeccionadas 
  
 Primera 
  Promover la incorporación 
de innovaciones 
tecnológicas en las PYMES 
del sector de las 
Confecciones 
  Primera 
   Programa de promoción de 
los servicios de 
capacitación en los sectores 
privados y públicos 
Programa de promoción de 
los servicios de 
capacitación en los sectores 
privados y públicos 
  Segunda 
   Programa de fortalecimiento 
de la visión empresarial 
  Primera 
   Programa para la 
adquisición de maquinaria 
  Segunda 
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Estrategia  Proyecto   Prioridad 
 
Acceso de las PYMES 
del Sector Textil-
Confecciones a los 
recursos financieros  
  
 Establecer una unidad 
especializada para que se 
otorguen de créditos en la 
Banca Privada 
  
 Primera 
  Implantar un Sistema de 
información financiera. 
  Segunda 
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 Determinación de los plazos 
 
Estrategia 
  
Proyecto  
 Plazos (años) 
  1 2 3 
 
Impulso a la integración 
de la cadena productiva, 
mediante alianzas 
estratégicas entre los 
productores del Sector 
Textil-Confecciones 
  
 Alianza  estratégica entre 
productores  del Sector 
Textil – Confecciones 
    
  Creación de un Consejo 
Directivo de apoyo a las 
PYMES del sector Textil-
Confecciones 
    
 
 
Estrategia 
  
Proyecto  
 Plazos (años) 
  1 2 3 
 
Impulso a la unión de 
esfuerzos de las PYMES 
del Sector Confecciones 
para  consolidar su 
posición en el mercado 
nacional y de exportación 
  
 Asociación de las PYMES 
del Sector Confecciones  
    
  Promocionar los productos 
de las PYMES del Sector 
Confecciones en el mercado 
externo  
    
 
  
 138 
 
Estrategia 
  
Proyecto  
 Plazos (años) 
  1 2 3 
Fortalecer la capacitación 
técnica, la calidad de 
diseño de las prendas 
confeccionadas,  el 
desarrollo empresarial y 
mejoramiento de la 
infraestructura física  
  Fortalecimiento de la 
calidad y diseño de las 
prendas confeccionadas 
    
  Promover la incorporación 
de innovaciones 
tecnológicas en las PYMES 
del sector de las 
Confecciones 
    
  Programa de promoción de 
los servicios de 
capacitación en los sectores 
privados y públicos 
Programa de promoción de 
los servicios de 
capacitación en los sectores 
privados y públicos 
    
  Programa de fortalecimiento 
de la visión empresarial 
    
  Programa para la 
adquisición de maquinaria 
Programa para la 
adquisición de maquinaria 
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Estrategia 
  
Proyecto  
 Plazos (años) 
  1 2 3 
 
Acceso de las PYMES del 
Sector Textil-
Confecciones a los 
recursos financieros  
  
 Establecer una unidad 
especializada para que se 
otorguen de créditos en la 
Banca Privada  
    
  Implantar un Sistema de 
información financiera  
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4.2.5  Planes de  acción   por cada uno de los proyectos desplegados 
4.2.5.1  Alianzas  estratégicas combinadas entre PYMES del Sector Confecciones 
 
Acciones 
 Entidad responsable   
Plazos 
Fomento de  integración  en la 
producción de prendas confeccionadas 
 Impulsar la organización de Las PYMES del 
sector textil-confecciones, asesorando a las   
empresas en  esquemas de asociación 
estratégica 
 Impulsar la formación de consorcios. 
 Difusión de los beneficios de exportación de  
productos de mayor valor agregado 
 Brindar información sobre  nichos de 
mercado de prendas  de mayor potencial en 
el exterior 
 Generar alianzas estratégicas para la 
comercialización nacional 
 
 
 
 
 
 
  PYMEs del 
Sector textil-
confecciones 
 Prompyme 
 Prompex 
 CODEMYPE 
 
  Un  año 
 
 
 
 
Acciones 
 Entidad responsable   
Plazos 
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Apoyo a las PYMES en la formación de alianzas 
estratégicas entre proveedores, productores  y 
comercializadores  
 Promover el diseño de mecanismos que 
permitan compartir los riesgos 
 Registros  para saber cuanto son y 
que hacen, diagnosticando sus 
fortalezas, amenazas, debilidades, y 
oportunidades. 
 Asesoramiento a las empresas en el 
establecimiento de contratos 
 Apoyo a las empresas en la 
evaluación de costos y beneficios de 
la alianza estratégica 
 Evaluación de riesgos y estudio de 
factibilidad económica y financiera 
 Recursos a invertir y necesidades de 
financiamiento 
 Rentabilidad para cada empresa 
 
 
 
  PYMEs del 
Sector 
 Prompyme 
 Prompex 
 CODEMYPE 
 
  Un año 
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4.2.5.2 Creación de un consejo directivo de apoyo a las PYMES del Sector 
Confecciones 
 
 
Acciones 
 Entidad responsable   
Plazos 
 Identificación de las PYMES del 
sector textil-confecciones 
 Conformación de un consejo 
directivo del sector Textil- 
confecciones 
 Asesoramiento a las PYMES sobre 
el funcionamiento del consejo 
 Establecimiento de un sistema para 
el control de calidad en el grupo de 
empresas asociadas 
 Posibilitar la articulación de las 
PYMES a las grandes empresas 
nacionales e internacionales.  
  PYMEs del 
Sector 
 Prompyme 
 Prompex 
 CODEMYPE 
 
  Tres meses 
 
 
 Seis meses 
 
 
 Permanent
e 
 
 
 Tres meses 
 
 
 Permanent
e 
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4.2.5.3 Asociación de las PYMES del sector confecciones 
 
Acciones 
 Entidad responsable   
Plazos 
 Identificación de las empresas 
líderes del sector confecciones 
 Identificar y seleccionar las PYMES 
interesadas en la organización de la 
producción y comercialización 
conjunta de prendas 
 Definir las funciones y 
responsabilidades de cada una de las 
empresas participantes 
 Identificación de todas las PYMES 
del sector confecciones 
 Difundir programas de alianza 
estratégica empresarial 
 Definir los Recursos humanos 
financieros y materiales para la 
puesta en marcha de las alianzas 
  PYMEs del 
Sector 
 Prompyme 
 Prompex 
 CODEMYPE 
 
  Tres 
meses 
 
 
 Seis meses 
 
 
 
 Tres 
meses 
 
 
 Seis meses 
 
 
 Tres 
meses 
 
 Seis meses 
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4.2.5.4 Promocionar los productos del sector en el mercado externo e interno 
 
Acciones 
 Entidad responsable   
Plazos 
 Difundir procedimientos de 
exportación. 
 Concienciar a la población para el 
consumo de productos ofertados por 
la pequeña  y mediana empresa 
tanto locales como nacionales 
 Informar y publicar en medios de 
comunicación masivos de la 
producción de la PYMES 
 Identificar los productos específicos 
que demandan las firmas 
internacionales 
 Participación directa de los 
productores en la promoción de 
mercados externos 
 Realizar ferias por rubro en el ámbito 
local, regional, nacional e 
internacional 
  PYMEs del 
Sector 
 Prompyme 
 Prompex 
 CODEMYPE 
 Ministerios del 
Estado 
(Comercio 
Exterior, 
Relaciones 
Exteriores, etc.) 
 
  Un año 
 
 
 Permanente 
 
 
 
 Permanente 
 
 
 
 Permanente 
 
 
 Permanente 
 
 
 Permanente 
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4.2.5.5  Fortalecimiento de la calidad y diseño de las prendas confeccionadas 
 
Acciones 
 Entidad responsable   
Plazos 
 Difundir los beneficios  y ventajas 
que otorgan los mecanismos de 
control de la calidad. 
 Promover conferencias sobre los 
beneficios de los sistemas de control 
de la calidad en donde participan los 
organismos certificadores 
 Fomentar el establecimiento de 
programas de control de la calidad 
 Apoyar las aplicaciones de sistemas 
de control de la calidad para cada 
tipo de proceso 
 Brindar capacitación a las PYMES 
sobre la implantación de los 
sistemas de control de la calidad 
  PYMEs del 
Sector 
 Prompyme 
 Prompex 
 CODEMYPE 
 
  Seis meses 
 
 
 
 Seis meses 
 
 
 
 Seis meses 
 
 
 Seis meses 
 
 
 Permanente 
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4.2.5.6 Promover la incorporación de innovaciones tecnológicas en las 
PYMES 
 
Acciones 
 Entidad responsable   
Plazos 
 Promover la inversión  en 
investigación, desarrollo e 
innovación tecnológica  
 Promover la inversión en formación y 
entrenamiento de los Recursos 
Humanos, orientados a dar 
oportunidades de acceso a la 
tecnología y el conocimiento 
 Tener acceso a fondos específicos 
de financiamiento o co-
financiamiento, a centros de 
innovación Tecnológica o de 
Desarrollo empresarial, a centros de 
Información u otros mecanismos o 
instrumentos, que incluye la 
investigación, el diseño, la 
información, la capacitación, la 
asistencia técnica, la asesoría y la 
consultoría empresarial, los de 
  PYMEs del 
Sector 
 Prompyme 
 Prompex 
 CODEMYPE 
 COFIDE 
 
  Seis meses 
 
 
 
 Seis meses 
 
 
 
 
 Permanente 
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laboratorios 
4.2.5.7. Programa de promoción  de los servicios de capacitación en los sectores 
privados y públicos 
 
Acciones 
 Entidad responsable   
Plazos 
 Ampliar la promoción y difusión de 
los programas de capacitación al 
personal operativo 
 Promover la adecuación de los 
programas de capacitación  a los 
requerimientos de las empresas del 
sector textil-confecciones 
 Programa de incorporación de 
nuevos trabajadores al sector 
 Programa de atención al personal 
que está actualmente laborando  
 Programa para alentar la formación 
empresarial 
  PYMEs del 
Sector 
 Prompyme 
 Prompex 
 CODEMYPE 
 
  Seis meses 
 
 
 
 Seis meses 
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4.2.5.8 Programa de fortalecimiento de la visión empresarial 
 
Acciones 
 Entidad responsable   
Plazos 
 Establecer planes y programas y de 
capacitación empresarial con 
instituciones o centros de desarrollo 
de recursos humanos: Liderazgo, 
Desarrollo Humano, Visión 
Empresarial, Orientación al mercado, 
Administración y finanzas, 
Mercadotecnia, Productividad 
 Apoyar la difusión y el 
establecimiento de los programas de 
capacitación e identificar las 
instituciones que brinden los cursos 
de capacitación.  
 Incentivar a los Empresarios a 
participar en los programas de 
capacitación empresarial: (a) Apoyo 
financieros para solventar los gastos 
de capacitación y (b) Identificar los 
medios y mecanismos para la 
capacitación 
  PYMEs del 
Sector 
 Prompyme 
 Prompex 
 CODEMYPE 
 
  Seis meses 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Seis meses 
 
 
 
 
 Permanente 
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4.2.5.9  Programa para la adquisición de maquinaria 
 
 
Acciones 
 Entidad responsable   
Plazos 
 Acordar un proyecto piloto con las 
principales entidades financieras 
para que las PYMES del sector 
cuenten con capital necesario para 
la adquisición de maquinaria 
a. Definir los esquemas de apoyo 
para la compra de maquinaria 
 Identificar a las PYMES que quieran 
participar en el proyecto piloto. 
 Poner en funcionamiento un 
proyecto piloto 
  PYMEs del 
Sector 
 COFIDE 
 Prompyme 
 Prompex 
 CODEMYPE 
 
  Seis meses 
 
 
 
 
 
 
 
 Tres 
meses 
 
 Tres 
meses 
 
 
 
 
 
 
 150 
 
4.2.5.10  Establecer una unidad especializada para que se otorguen créditos en la 
Banca Privada 
 
 
Acciones 
 Entidad responsable   
Plazos 
 Diseñar metodologías para el desarrollo de 
productos financieros que faciliten la 
intermediación a favor de las PYMEs, 
sobre la base de un proceso de 
estandarización productiva y financiera: (a) 
Prestación de Garantías y Avales a las 
PYMES; (b) Acceso a plazos de 
financiación más largos; (c) Acceso a las 
condiciones de costo más ventajosas del 
mercado; (d)Prestación de información y 
asesoramiento financiero 
  Implementación sistemas de 
calificación de riesgos para los 
productos financieros 
  PYMEs del 
Sector 
 COFIDE 
 CODEMYPE 
 
  Seis meses 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Seis meses 
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4.2.5.11 Implantar un Sistema de información financiera 
 
 
Acciones 
 Entidad responsable   
Plazos 
 Difusión de las  entidades y 
mecanismos que posibilitan el 
acceso de las PYMES al mercado 
financiero y al mercado de capitales 
operativo 
  PYMEs del 
Sector 
 COFIDE 
 CODEPYME 
 
  Un año 
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4.2.6  RESUMEN DEL MODELO DE ALIANZAS ESTRATEGICAS ENTRE LAS 
PYMEs DEL SECTOR TEXTIL-CONFECCIONES 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 1 
ELEMENTOS FUNCIONALES 
ESTRATEGIAS 
PROYECTOS ACCIONES 
 
1. Agrupamiento de empresas PYMEs 
concentradas espacialmente y 
especializadas sectorialmente 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3. Conjunto de vínculos hacia 
delante y hacia atrás, 
basados en relaciones de 
mercado y extra – mercado 
para el intercambio de bienes, 
información y recursos 
humanos 
 
 
Impulso a la integración de la 
cadena productiva, mediante 
alianzas estratégicas entre los 
productores del sector textil-
confecciones. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Impulso a la unión de 
esfuerzos de las PYMES del 
Sector Confecciones para 
consolidar su posición en el 
mercado nacional y de 
exportación. 
 
 
Alianza  estratégica combinada 
entre PYMEs del Sector 
Confecciones. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Creación de un Consejo Directivo 
de apoyo a las PYMEs de Sector 
Confecciones. 
 
 
 
 
 
Asociación de las PYMES del 
Sector Confecciones. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Impulsar la organización de Las PYMES del sector, 
fomentando la integración en la producción de prendas 
confeccionadas. 
 Impulsar la formación de consorcios. 
 Difusión de los beneficios de exportación de los 
productos de mayor valor agregado. 
 Generar alianzas estratégicas para la comercialización 
nacional. 
 Apoyo en la formación de alianzas estratégicas entre 
proveedores, productores  y comercializadores, para la 
comercialización nacional. 
 
 Asesoramiento sobre el funcionamiento del consejo. 
 Establecimiento de un sistema para el control de calidad 
en el grupo de empresas asociadas. 
 Posibilitar la articulación de las PYMES a las grandes 
empresas nacionales e internacionales. 
 
 Identificación de las empresas líderes del sector 
confecciones. 
 Identificar y seleccionar las PYMES interesadas en la 
organización de la producción y comercialización 
conjunta de prendas, definiendo las funciones y 
responsabilidades de cada una. 
 Difundir programas de alianza estratégica empresarial. 
 Definir los Recursos humanos financieros y materiales 
para la puesta en marcha de las alianzas. 
 
 Difundir procedimientos de exportación. 
 Concienciar a la población para el consumo de 
productos ofertados por la pequeña  y mediana empresa. 
 Identificar los productos específicos que demandan las 
firmas internacionales. 
2. La subcontratación, concientizando a las empresas para que  
trabajen cooperativa y corporativamente. 
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Promocionar los productos de las 
PYMES del Sector Confecciones 
en el mercado externo e interno. 
 Participación directa de los productores en la promoción 
de mercados externos. 
 Realizar ferias por rubro en el ámbito local, regional, 
nacional e internacional. 
 
4. Una red de instituciones 
públicas y privadas locales 
apoyando a las empresas en 
su promoción, financiamiento, 
formación de RR.HH., clima 
de negocios y oferta de 
servicios especializados. 
Fortalecer la capacitación 
técnica, la calidad de diseño 
de las prendas 
confeccionadas,  desarrollo 
empresarial y mejoramiento 
de la infraestructura física. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Acceso de las PYMES del 
Sector Confecciones a los 
recursos financieros 
Fortalecimiento de la calidad y 
diseño de las prendas 
confeccionadas. 
 
 
 
Promover la incorporación de 
innovaciones tecnológicas. 
 
 
Programas de promoción de los 
servicios de capacitación en los 
sectores privados y públicos. 
 
 
Programa de fortalecimiento de la 
visión empresarial. 
 
 
 
 
Programa para la adquisición de 
maquinaria. 
 
 
 
 
Establecer una unidad 
especializada para que se 
otorguen de créditos en la Banca 
Privada. 
 
 
 Difundir los beneficios  y ventajas que otorgan los 
mecanismos de control de la calidad. 
 Promover conferencias sobre los beneficios de los 
sistemas de control de la calidad en donde participan los 
organismos certificadores. 
 
 Promover la inversión en formación y entrenamiento de 
los Recursos Humanos, orientados a dar oportunidades 
de acceso a la tecnología y el conocimiento. 
 
 Programa de Incorporación de nuevos trabajadores al 
sector y atención al personal que está actualmente 
laborando. 
 Programa para alentar la formación empresarial. 
 
 Establecer planes y programas de capacitación 
empresarial con instituciones o centros de desarrollo de 
recursos humanos. 
 Incentivar a los Empresarios a participar en los 
programas de capacitación empresarial. 
 
 Acordar un proyecto piloto con las principales entidades 
financieras para que las PYMES del sector cuenten con 
capital necesario para la adquisición de maquinaria. 
 
 Diseñar metodologías para el desarrollo de productos 
financieros que faciliten la intermediación a favor de las 
PYMEs, sobre la base de un proceso de 
estandarización productiva y financiera. 
 
 Difusión de las  entidades y mecanismos que posibilitan 
el acceso de las PYMES al mercado financiero y al 
 3 
 
 
Implantar un Sistema de 
información financiera. 
mercado de capitales operativo. 
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CONCLUSIONES 
 
1. Aunque no es posible reproducir las condiciones económico sociales, 
políticas y culturales que impulsaron el desarrollo de los modelos de 
alianzas exitosos de otros países,  es viable identificar algunos de sus 
elementos funcionales y adaptarlos para planter un modelo de Alianza 
para el entorno de las PYMEs de confecciones peruanas. Se han 
planteado Proyectos concretos con acciones puntuales.  
2. Existen problemas coyunturales que afrontan las PYMEs, frente a 
situaciones externas como por ejemplo la importación masiva de 
productos procedentes del Asia, en algunos casos, a precios “dumping”; 
así como,  las prácticas de contrabando, el subconteo y  la subvaluación.  
3. Debido al desconocimiento de los mecanismos de promoción, la falta de 
respaldo económico o limitada oferta productiva,  la participación de las 
PYMEs a ferias, licitaciones y otros mecanismos de promoción  es 
bastante limitada 
4. El sector confecciones produce para el mercado local y el mercado 
internacional. En ambos mercados existe gran cantidad de competidores, 
de diversos tamaños, sin embargo las orientaciones por su tamaño y 
mercado al que se dirigen, muestran que las microempresas y las 
PYMEs compiten por el mercado local, y las pocas grandes empresas 
locales y algunas PYMEs medianas compiten en el mercado 
internacional, aunque con muy poca participación. Es notorio que en los 
mercados internacionales, la mayor competencia es por costos. 
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5. El poder de los compradores, se debe diferenciar en función del 
mercado. En el caso del mercado local, los clientes locales están 
atomizados, por lo que carecen de fuerza organizada, sin embargo, 
considerando que la mayor parte de la población local es sensible al 
precio, los compradores, ejercen fuerza indirecta sobre la demanda, esto 
es, pueden cambiar de compra con relativa facilidad según percepción de 
costo del producto.  En el caso de los mercados extranjeros, ellos están 
usualmente regulados o protegidos por aranceles y son más exigentes 
por calidad 
6. La debilidad de las PYMEs del sector confecciones se muestran sobre 
todo en su carencia de tecnología de punta para lograr mayores 
cantidades de producción, con menores costos, pero manteniendo 
calidad. Las empresas grandes no sufren ésta debilidad, el 85% de las 
exportaciones de prendas de algodón son controladas por 20 grandes 
empresas. 
7. Un factor importante barrera de entrada a los mercados internacionales 
son las regulaciones comerciales de los países para con sus 
importaciones, éstas se dan estableciendo cuotas de importación o a los 
aranceles. De otro lado, los  países también regulan las importaciones a 
sus mercados vía con tratados de comercio entre países. 
8. La insuficiencia de capital de trabajo y el difícil acceso a financiamiento 
de bajo costo son otra debilidad de las PYMEs más pequeñas, pues no 
cuentan con garantías suficientes para acceder a crédito oportuno. Esto 
les crea barreras para atender grandes volúmenes de producción. Los 
créditos a los que acceden las PYMEs, tienen altas tasas de interés, que 
impacta en altos costos indirectos. 
9. Entre las oportunidades más relevantes, está el acceso a los  mercados 
internacionales, por las facilidades arancelarias, sobre todo al de los 
Estados Unidos, el ATPDEA, aunque con vigencia hasta el 2006, está 
movilizando a mas inversiones sobre todo en el rubro, de hecho las 
exportaciones han crecido, a la par que las regulaciones de Estados 
Unidos, han limitado con aranceles y cuotas las importaciones 
provenientes de los países asiáticos. 
10 Una de las debilidades de las PYMES  de las confecciones peruanas es 
que no presentan integración en toda su cadena de valor , lo que les 
imposibilta poder competir en un marco globalizado. 
11 Existen  casos de agrupamientos de productores de prendas de vestir  
destinados a la exportación  que pese a haber realizado actividades de 
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exportación no se han podido consolidar y que no han crecido de manera 
sostenida.  
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RECOMENDACIONES 
 
1. Las PYMEs del sector confecciones debieran adoptar el modelo de alianza 
formulado, en base a los elementos funcionales plantedos. Debe formar 
alianzas estratégicas con un interés económico común, que les permita 
cumplir un rol protagónico en el contexto nacional e internacional. Algunos 
de los proyectos recomendados, aunque con acciones concretas, deben 
complementarse con un plan de negocio. 
2. Las PYMEs de confecciones, adoptando ésta formulación: Aliadas 
estratégicamente, debieran coordinar esfuerzos con otros sectores para 
llamar la atención del estado para regular las importaciones asiáticas 
apoyadas en el “dumping”, al menos de manera temporal, así como  
controlar el contrabando, subconteo y subvaluaciones. 
3. Es recomendable el apoyo agresivo del estado para que las PYMEs se 
inserten en los mecanismos de promoción y apoyo. Se sugiere la regulación 
estatal para que las PYMEs reconocidas por SUNAT tengan participación de 
sus directivos en los eventos promocionales que organiza el estado o las 
organizaciones o Alianzas PYME  reconocidas, vía compensación en las 
etapas iniciales que usen los servicos de apoyo.  
4. Debe tenerse en cuenta que no sólo es suficiente  buscar las alianzas entre 
las PYMEs del sector confecciones, también es necesario, que se 
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establezcan las alianzas combinadas en toda la cadena de valor del sector 
textil-confecciones 
5. El Sistema financiero peruano debe promover y favorecer de manera integral 
el acceso de las diferentes formas jurídicas que adopten las Alianzas 
estratégicas, al mercado financiero y al mercado de capitales, fomentando la 
expansión y descentralización de dichos mercados 
6. Aplicar experiencias de asociatividad entre PYMES del sextor textil-
confecciones, que hayan sido exitosas en otros países. El CODEMYPE 
debería ser el ente que promueva las activa cooperación entre las 
empresas, así como, propiciar el fortalecimiento y desarrollo de las distintas 
formas de Alianzas que se organicen 
7. Las PYMES del sector confecciones deben manejar en forma eficiente sus 
costos operativos, mejorar la calidad de sus productos e innovarse 
permanentemente 
8. Las PYMEs deben estar permanentemente informadas sobre el 
comportamiento del mercado interno y externo, segmentando sus productos 
y buscando permanentemente oportunidades de negocio, básicamente en el 
contexto internacional. 
9. Fortalecer la capacitación técnica, la calidad de diseño de las prendas 
confeccionadas,  desarrollo empresarial y mejoramiento de la infraestructura 
física. 
10. Implantar un sistema  de desarrollo de las PYMES del sector textil-
confecciones que contemple los elementos funcionales   que se han 
evaluado en el presente trabajo y que permitirá fortalecer a las PYMES, 
haciéndolas más competitivas en cualquier contexto: 
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 Agrupamiento de empresas PYMEs concentradas espacialmente y especializadas 
sectorialmente. 
 Establecer vinculos hacias delante y hacia atrás, basados en las relaciones de 
mercado 
 Conformar la red de Instituciones de soporte a las PYMES 
 La subcontratación 
11. Es imprescindible que se fomente las alianzas entre las PYMEs, de tal 
manera que ésta vayan adoptando un carácter más formal, y se apliquen 
mecanismos que aseguren su competitividad en el mercado nacional e 
internacional 
12. Es necesario que se forme conciencia en todas las PYMEs de lo prioritario y 
urgente que significa contar con tecnología de punta y servicios técnicos 
especializados, de tal manera que se produzcan productos con calidad. De 
igual manera las empresas deben estar siempre vigentes con los últimos 
conocimientos sobre gestión empresarial 
13.  Un programa integral de apoyo a las PYMEs del sector confecciones debe 
considerar la problemática en general, atacando todas las áreas de apoyo 
cono son: Acceso al financiamiento, asistencia técnica, capacitación, 
desarrollo tecnológico, apoyo a las exportaciones.  
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Anexo 1 
 
 
LEY N º 28015 
 
 
EL PRESIDENTE DE LA REPÚBLICA 
 
POR CUANTO: 
 
El Congreso de la República 
ha dado la Ley siguiente: 
 
EL CONGRESO DE LA REPÚBLICA; 
 
Ha dado la Ley siguiente: 
 
LEY DE PROMOCIÓN Y FORMALIZACIÓN 
 DE LA MICRO Y PEQUEÑA EMPRESA 
 
TÍTULO I 
DISPOSICIONES GENERALES 
 
Artículo 1°.- Objeto de la Ley 
La presente Ley tiene por objeto la promoción de la competitividad, formalización y desarrollo de las 
micro y pequeñas empresas para incrementar el empleo sostenible, su productividad y rentabilidad, 
su contribución al Producto Bruto Interno, la ampliación del mercado interno y las exportaciones, y 
su contribución a la recaudación tributaria. 
 
Artículo 2°.- Definición de la Micro y Pequeña Empresa 
La Micro y Pequeña Empresa es la unidad económica constituida por una persona 
natural o jurídica, bajo cualquier forma de organización o gestión empresarial 
contemplada en la legislación vigente, que tiene como objeto desarrollar 
actividades de extracción, transformación, producción, comercialización de bienes 
o prestación de servicios. 
Cuando en esta Ley se hace mención a la sigla MYPE, se está refiriendo a las Micro y Pequeñas 
Empresas, las cuales no obstante de tener tamaños y características propias, tienen igual 
tratamiento en la presente Ley, con excepción al régimen laboral que es de aplicación para las 
Microempresas. 
 
Artículo 3°.- Características de las MYPE 
Las MYPE deben reunir las siguientes características concurrentes: 
a)El número total de trabajadores: 
-La microempresa abarca de uno (1)hasta diez (10)trabajadores inclusive. 
-La pequeña empresa abarca de uno (1) hasta cincuenta (50) trabajadores 
inclusive. 
b)Niveles de ventas anuales: 
-La microempresa: hasta el monto máximo de 150 Unidades Impositivas 
Tributarias -UIT. 
-La pequeña empresa: a partir del monto máximo señalado para las 
microempresas y hasta 850 Unidades Impositivas Tributarias -UIT. 
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Las entidades públicas y privadas uniformizan sus criterios de medición a fin de construir una base 
de datos homogénea que permita dar coherencia al diseño y aplicación de las políticas públicas de 
promoción y formalización del sector. 
 
TÍTULO II 
MARCO INSTITUCIONAL DE LAS POLÍTICAS DE 
PROMOCIÓN Y FORMALIZACIÓN 
 
CAPÍTULO I 
DE LOS LINEAMIENTOS 
 
Artículo 4°. Política estatal 
El Estado promueve un entorno favorable para la creación, formalización, 
desarrollo y competitividad de las MYPE y el apoyo a los nuevos emprendimientos, 
a través de los Gobiernos Nacional, Regionales y Locales; y establece un marco 
legal e incentiva la inversión privada, generando o promoviendo una oferta de 
servicios empresariales destinados a mejorar los niveles de organización, 
administración, tecnificación y articulación productiva y comercial de las MYPE, 
estableciendo políticas que permitan la organización y asociación empresarial para 
el crecimiento económico con empleo sostenible. 
Artículo 5°.- Lineamientos 
La acción del Estado en materia de promoción de las MYPE se orienta con los 
siguientes lineamientos estratégicos: 
a) Promueve y desarrolla programas e instrumentos que estimulen la creación, el desarrollo y la 
competitividad de las MYPE, en el corto y largo plazo y que favorezcan la sostenibilidad 
económica, financiera y social de los actores involucrados. 
b) Promueve y facilita la consolidación de la actividad y tejido empresarial, a través de la 
articulación inter e intrasectorial, regional y de las relaciones entre unidades productivas de 
distintos tamaños, fomentando al mismo tiempo la asociatividad de las MYPE y la integración 
en cadenas productivas y distributivas y líneas de actividad con ventajas distintivas para la 
generación de empleo y desarrollo socio económico. 
c) Fomenta el espíritu emprendedor y creativo de la población y promueve la iniciativa e 
inversión privada, interviniendo en aquellas actividades en las que resulte necesario 
complementar las acciones que lleva a cabo el sector privado en apoyo a las MYPE. 
d) Busca la eficiencia de la intervención pública, a través de la especialización por actividad 
económica y de la coordinación y concertación interinstitucional. 
e) Difunde la información y datos estadísticos con que cuenta el Estado y que gestionada de 
manera pública o privada representa un elemento de promoción, competitividad y 
conocimiento de la realidad de las MYPE. 
f) Prioriza el uso de los recursos destinados para la promoción, financiamiento y formalización 
de las MYPE organizadas en consorcios, conglomerados o asociaciones. 
g) Propicia el acceso, en condiciones de equidad de género de los hombres y mujeres que conducen o laboran en las MYPE, a las 
oportunidades que ofrecen los programas de servicios de promoción, formalización y desarrollo. 
h) Promueve la participación de los actores locales representativos de la correspondiente 
actividad productiva de las MYPE, en la implementación de políticas e instrumentos, 
buscando la convergencia de instrumentos y acciones en los espacios regionales y locales o 
en las cadenas productivas y distributivas. 
i) Promueve la asociatividad y agremiación empresarial, como estrategia de fortalecimiento de 
las MYPE. 
j) Prioriza y garantiza el acceso de las MYPE a mecanismos eficientes de protección de los 
derechos de propiedad intelectual. 
k) Promueve el aporte de la cooperación técnica de los organismos internacionales, orientada al 
desarrollo y crecimiento de las MYPE. 
I) Promueve la prestación de servicios empresariales por parte de las universidades, a través 
de incentivos en las diferentes etapas de los proyectos de inversión, estudios de factibilidad y 
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mecanismos de facilitación para su puesta en marcha. 
 
CAPÍTULO II 
DEL MARCO INSTITUCIONAL PARA LAS MYPE 
 
Artículo 6°.- Órgano rector 
El Ministerio de Trabajo y Promoción del Empleo define las políticas nacionales de promoción de las 
MYPE y coordina con las entidades del sector público y privado la coherencia y complementariedad 
de las políticas sectoriales. 
 
Artículo 7°.- Consejo Nacional para el Desarrollo de la Micro y Pequeña Empresa 
Créase el Consejo Nacional para el Desarrollo de la Micro y Pequeña Empresa -CODEMYPE-como 
órgano adscrito al Ministerio de Trabajo y Promoción del Empleo. 
El CODEMYPE es presidido por un representante del Presidente de la República y está integrado 
por: 
a) Un representante del Ministerio de Trabajo y Promoción del Empleo. 
b) Un representante del Ministerio de la Producción. 
c) Un representante del Ministerio de Economía y Finanzas 
d) Un representante del Ministerio de Comercio Exterior y Turismo. 
e) Un representante del Ministerio de Agricultura. 
f) Un representante del Consejo Nacional de Competitividad. 
g) Un representante de COFIDE. 
h) Un representante de los organismos privados de promoción de las MYPE. 
i) Un representante de los Consumidores. 
j) Un representante de las Universidades. 
k) Dos representantes de los Gobiernos Regionales. 
I) Dos representantes de los Gobiernos Locales. 
m) Cinco representantes de los Gremios de las MYPE. 
 
El CODEMYPE tendrá una Secretaría Técnica que estará a cargo del Ministerio de Trabajo y 
Promoción del Empleo. 
Representantes de la Cooperación Técnica Internacional podrán participar como miembros 
consultivos del CODEMYPE. 
El CODEMYPE, aprueba su Reglamento de Organización y Funciones, dentro de los alcances de la 
presente Ley y en un plazo máximo de treinta (30)días siguientes a su instalación. 
 
Artículo 8°.- Funciones del CODEMYPE 
Al Consejo Nacional para el Desarrollo de la Micro y Pequeña Empresa -
CODEMYPE- le corresponde en concordancia con los lineamientos señalados en la 
presente Ley: 
a) Aprobar el Plan Nacional de promoción y formalización para la competitividad y desarrollo de 
las MYPE que incorporen las prioridades regionales por sectores señalando los objetivos y 
metas correspondientes. 
b) Contribuir a la coordinación y armonización de las políticas y acciones sectoriales, de apoyo a 
las MYPE, a nivel nacional, regional y local. 
c) Supervisar el cumplimiento de las políticas, los planes, los programas y desarrollar las 
coordinaciones necesarias para alcanzar los objetivos propuestos, tanto a nivel de Gobierno 
Nacional como de carácter Regional y Local. 
d) Promover la activa cooperación entre las instituciones del sector público y privado en la 
ejecución de programas. 
e) Promover la asociatividad y organización de la MYPE, como consorcios, conglomerados o 
asociaciones. 
f) Promover el acceso de la MYPE a los mercados financieros, de desarrollo empresarial y de 
productos. 
g) Fomentar la articulación de la MYPE con las medianas y grandes empresas promoviendo la 
 149 
organización de las MYPE proveedoras para propiciar el fortalecimiento y desarrollo de su 
estructura económico productiva. 
h) Contribuir a la captación y generación de la base de datos de información estadística sobre la 
MYPE. 
 
CAPÍTULO III 
DE LOS CONSEJOS REGIONALES Y LOCALES 
 
Artículo 9°.- Objeto 
Los Gobiernos Regionales crean, en cada región, un Consejo Regional de la MYPE, con el objeto 
de promover el desarrollo, la formalización y la competitividad de la MYPE en su ámbito geográfico y 
su articulación con los planes y programas nacionales, concordante con los lineamientos señalados 
en el artículo 5° de la presente Ley. 
 
Artículo 10°.- Conformación 
Su conformación responderá a las particularidades del ámbito regional, debiendo estar 
representados el sector público y las MYPE, y presidida por un representante del Gobierno 
Regional. 
Artículo 11°.- Convocatoria y coordinación 
La convocatoria y coordinación de los Consejos Regionales está a cargo de los Gobiernos 
Regionales. 
 
Artículo 12°.- Funciones 
Los Consejos Regionales de las MYPE promoverán el acercamiento entre las 
diferentes asociaciones de las MYPE, entidades privadas de promoción y asesoría 
a las MYPE y autoridades regionales; dentro de la estrategia y en el marco de las 
políticas nacionales y regionales, teniendo como funciones: 
a) Aprobar el Plan Regional de promoción y formalización para la competitividad y desarrollo de 
las MYPE, que incorporen las prioridades sectoriales de la Región señalando los objetivos y 
metas para ser alcanzados a la CODEMYPE para su evaluación y consolidación. 
b) Contribuir a la coordinación y armonización de las políticas y acciones sectoriales de apoyo a 
las MYPE, a nivel regional y local. 
c) Supervisar las políticas, planes y programas de promoción de las MYPE, en su ámbito. 
d) Otras funciones que se establezcan en el Reglamento de Organización y Funciones de las 
Secretarías Regionales. 
 
Artículo 13°.- De los Gobiernos Regionales y Locales 
Los Gobiernos Regionales y Locales promueven la inversión privada en la construcción y 
habilitación de infraestructura productiva, comercial y de servicios, con base en el ordenamiento 
territorial, y en los planes de desarrollo local y regional; así como la organización de ferias y otras 
actividades que logren la dinamización de los mercados en beneficio de las MYPE. 
La presente disposición se aplica sin perjuicio del cumplimiento de la normatividad vigente sobre la 
materia. 
 
TÍTULO III 
INSTRUMENTOS DE PROMOCIÓN PARA EL  
DESARROLLO Y LA COMPETITIVIDAD 
 
CAPÍTULO I 
DE LOS INSTRUMENTOS DE PROMOCIÓN  
DE LAS MYPE 
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Artículo 14°.- Rol del Estado 
El Estado fomenta el desarrollo integral y facilita el acceso a los servicios 
empresariales y a los nuevos emprendimientos, con el fin de crear un entorno 
favorable a su competitividad, promoviendo la conformación de mercados de 
servicios financieros y no financieros, de calidad, descentralizado y pertinente a las 
necesidades y potencialidades de las MYPE. 
 
Artículo 15°.- Instrumentos de promoción 
Los instrumentos de promoción para el desarrollo y la competitividad de las MYPE 
y de los nuevos emprendimientos con capacidad innovadora son: 
a) Los mecanismos de acceso a los servicios de desarrollo empresarial y aquellos que 
promueven el desarrollo de los mercados de servicios. 
b) Los mecanismos de acceso a los servicios financieros y aquellos que promueven el 
desarrollo de dichos servicios. 
c) Los mecanismos que faciliten y promueven el acceso a los mercados, y a la información y 
estadísticas referidas a la MYPE. 
d) Los mecanismos que faciliten y promueven la inversión en investigación, desarrollo e 
innovación tecnológica, así como la creación de la MYPE innovadora. 
 
CAPÍTULO II 
DE LA CAPACITACIÓN Y ASISTENCIA TÉCNICA 
 
Artículo 16°.- Oferta de servicios de capacitación y asistencia técnica 
El Estado promueve, a través de la CODEMYPE y de sus Programas y Proyectos, la oferta y 
demanda de servicios y acciones de capacitación y asistencia técnica en las materias de prioridad 
establecidas en el Plan y Programas Estratégicos de promoción y formalización para la 
competitividad y desarrollo de las MYPE, así como los mecanismos para atenderlos. 
Los programas de capacitación y de asistencia técnica están orientados prioritariamente a: 
a) La creación de empresas. 
b) La organización y asociatividad empresarial. 
c) La gestión empresarial. 
d) La producción y productividad. 
e) La comercialización y mercadotecnia. 
f) El financiamiento. 
g) Las actividades económicas estratégicas. 
h) Los aspectos legales y tributarios. 
Los programas de capacitación y asistencia técnica deberán estar referidos a indicadores 
aprobados por el CODEMYPE que incluyan niveles mínimos de cobertura, periodicidad, contenido, 
calidad e impacto en la productividad. 
 
Artículo 17°.- Promoción de la iniciativa privada 
El Estado apoya e incentiva la iniciativa privada que ejecuta acciones de Capacitación y Asistencia 
Técnica de las MYPE. 
El Reglamento de la presente Ley establece las medidas promocionales en beneficio de las 
instituciones privadas, que brinden capacitación, asistencia técnica, servicios de investigación, 
asesoría y consultoría, entre otros, a las MYPE. 
El Ministerio de Trabajo y Promoción del Empleo coordina con el Ministerio de Educación para el 
reconocimiento de las entidades especializadas en formación y capacitación laboral como entidades 
educativas. 
 
Artículo 18°.-Acceso voluntario al SENATI 
Las MYPE que pertenecen al Sector Industrial Manufacturero o que realicen servicios de instalación, 
reparación y mantenimiento y que no están obligadas al pago de la contribución al SENATI quedan 
comprendidas a su solicitud, en los alcances de la Ley N º 26272,Ley del Servicio Nacional de 
Adiestramiento del Trabajo Industrial (SENATI), siempre y cuando contribuyan con el pago de 
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acuerdo a la escala establecida por el Consejo Nacional del SENATI. 
 
CAPÍTULO III 
DEL ACCESO A LOS MERCADOS 
Y LA INFORMACIÓN 
 
Artículo 19°.- Mecanismos de facilitación 
Se establece como mecanismos de facilitación y promoción de acceso a los mercados: la 
asociatividad empresarial, las compras estatales, la comercialización, la promoción de 
exportaciones y la información sobre las MYPE. 
 
Artículo 20°.- Asociatividad empresarial 
Las MYPE, sin perjuicio de las formas societarias previstas en las leyes sobre la materia, pueden 
asociarse para tener un mayor acceso al mercado privado y a las compras estatales. 
Todos los beneficios y medidas de promoción para que las MYPE participen en las compras 
estatales incluye a los Consorcios que sean establecidos entre las MYPE. 
 
Artículo 21°.- Compras estatales 
Las MYPE participan en las contrataciones y adquisiciones del Estado, de acuerdo a la normatividad 
correspondiente. 
Prompyme facilita el acceso de las MYPE a las compras del Estado. 
En las contrataciones y adquisiciones de bienes y servicios, las entidades del Estado, prefieren a los 
ofertados por las MYPE, siempre que cumplan con las especificaciones técnicas requeridas. 
En los contratos de suministro periódico de bienes o de prestación de servicios de ejecución 
periódica, distintos de los de consultoría de obras, que celebren las MYPE, éstas podrán optar, 
como sistema alternativo a la obligación de presentar la garantía de fiel cumplimiento, por la 
retención de parte de las Entidades de un porcentaje de un diez por ciento (10%)del monto total del 
contrato. 
La retención de dicho monto se efectuará durante la primera mitad del número total de pagos a 
realizarse, de forma prorrateada, en cada pago, con cargo a ser devuelto a la finalización del mismo. 
Sin perjuicio de la conservación definitiva de los montos referidos, el incumplimiento injustificado por 
parte de los contratistas beneficiados con la presente disposición, que motive la resolución del 
contrato, dará lugar a la inhabilitación temporal para contratar con el Estado por un período no 
menor de un (1) año ni mayor a dos (2) años. 
Los procesos de selección se pueden llevar a cabo por etapas, tramos, paquetes o lotes. La buena 
pro por cada etapa, tramo, paquete o lote se podrán otorgar a las MYPE distintas y no vinculadas 
económicamente entre sí, lo que no significará un cambio en la modalidad del proceso de selección. 
Asimismo, las instituciones del Estado deben separar no menos del 40% de sus compras para ser 
atendidas por las MYPE, en aquellos bienes y servicios que éstas puedan suministrar. 
Se darán preferencia a las MYPE regionales y locales del lugar donde se realizan las compras 
estatales. 
 
Artículo 22°.- Comercialización 
El Estado, los gobiernos regionales y locales, a través de los sectores, instituciones 
y organismos que lo conforman, apoyan y facilitan la iniciativa privada en la 
promoción, organización y realización de eventos feriales y exposiciones 
internacionales, nacionales, regionales y locales, periódicas y anuales. 
La presente disposición se aplica sin perjuicio del cumplimiento de la normatividad vigente en 
materia de autorización de ferias y exposiciones internacionales, nacionales, regionales o locales. 
 
Artículo 23°.- Promoción de las exportaciones 
El Estado promueve el crecimiento, diversificación y consolidación de las exportaciones directas e 
indirectas de la MYPE, con énfasis en las regiones, implementando estrategias de desarrollo de 
mercados y de oferta exportable, así como de fomento a la mejora de la gestión empresarial, en 
coordinación con otras instituciones públicas y privadas. 
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El Ministerio de Comercio Exterior y Turismo promueve programas intensivos de apertura, 
consolidación y diversificación de mercados internacionales. 
El Ministerio de Relaciones Exteriores promueve alianzas estratégicas entre la MYPE con los 
peruanos residentes en el extranjero, para crear un sistema de intermediación que articule la oferta 
de este sector empresarial con los mercados internacionales. 
El Ministerio de Comercio Exterior y Turismo genera, mantiene actualizado y difunde información 
sobre oportunidades de exportación y acceso a los mercados del exterior, que incluye demandas, 
directorios de importadores, condiciones arancelarias, normas técnicas, proceso de exportación y 
otra información pertinente. 
El Ministerio de Comercio Exterior y Turismo ejecuta planes estratégicos por sectores, mercados y 
regiones, priorizando el desarrollo de cadenas exportadoras con participación de las MYPE, en 
concordancia con el inciso a) del artículo 8 de la presente Ley. 
 
Artículo 24°.- Información, estadísticas y base de datos 
El Instituto Nacional de Estadística e Informática -INEI mantiene actualizado el Sistema Nacional de 
Estadística e Informática sobre la MYPE, facilitando a los integrantes del sistema y a los usuarios el 
acceso a la información estadística y bases de datos obtenidas. 
El INEI promueve las iniciativas públicas y privadas dirigidas a procesar y difundir 
dicha información, de conformidad con la Resolución Jefatural N º 063-98-INEI, de 
la Comisión Técnica lnterinstitucional de Estadística de la Pequeña y 
Microempresa. 
 
CAPÍTULO IV 
DE LA INVESTIGACIÓN, INNOVACIÓN  
Y SERVICIOS TECNOLÓGICOS 
 
Artículo 25°.- Modernización tecnológica 
El Estado impulsa la modernización tecnológica del tejido empresarial de las MYPE y el desarrollo 
del mercado de servicios tecnológicos como elementos de soporte de un sistema nacional de 
innovación continua. 
El Consejo Nacional de Ciencia y Tecnología -CONCYTEC- promueve, articula y operativiza la 
investigación e innovación tecnológica entre las Universidades y Centros de Investigación con las 
MYPE. 
Artículo 26°.- Servicios tecnológicos 
El Estado promueve la inversión en investigación, desarrollo e innovación tecnológica, así como la 
inversión en formación y entrenamiento de sus recursos humanos, orientadas a dar igualdad de 
oportunidades de acceso a la tecnología y el conocimiento, con el fin de incrementar la 
productividad, la mejora de la calidad de los procesos productivos y productos, la integración de las 
cadenas productivas inter e intrasectoriales y en general a la competitividad de los productos y las 
líneas de actividad con ventajas distintivas. Para ello, también promueve la vinculación entre las 
universidades y centros de investigación con las MYPE. 
 
Artículo 27°.- Oferta de servicios tecnológicos 
El Estado promueve la oferta de servicios tecnológicos orientada a la demanda de las MYPE, como 
soporte a las empresas, facilitando el acceso a fondos específicos de financiamiento o 
cofinanciamiento, a Centros de Innovación Tecnológica o de Desarrollo Empresarial, a Centros de 
Información u otros mecanismos o instrumentos, que incluye la investigación, el diseño, la 
información, la capacitación, la asistencia técnica, la asesoría y la consultoría empresarial, los 
servicios de laboratorio necesarios y las pruebas piloto. 
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TÍTULO IV 
DEL ACCESO AL FINANCIAMIENTO 
 
Artículo 28°.- Acceso al financiamiento 
El Estado promueve el acceso de las MYPE al mercado financiero y al mercado de capitales, 
fomentando la expansión, solidez y descentralización de dichos mercados. 
El Estado promueve el fortalecimiento de las instituciones de microfinanzas supervisadas por la 
Superintendencia de Banca y Seguros. Asimismo, facilita el acercamiento entre las entidades que 
no se encuentran reguladas y que puedan proveer servicios financieros a las MYPE y la entidad 
reguladora, a fin de propender a su incorporación al sistema financiero. 
 
Artículo 29°.- Participación de COFIDE 
El Estado, a través de la Corporación Financiera de Desarrollo -COFIDE, promueve y articula 
integralmente el financiamiento, diversificando, descentralizando e incrementando la cobertura de la 
oferta de servicios de los mercados financiero y de capitales en beneficio de las MYPE. 
Los intermediarios financieros que utilizan fondos que entrega COFIDE para el financiamiento de las 
MYPE, son los considerados en la Ley N º 26702 –Ley General del Sistema Financiero y del 
Sistema de Seguros y Orgánica de la Superintendencia de Banca y Seguros y sus modificatorias, y 
utilizan la metodología, los nuevos productos financieros estandarizados y nuevas tecnologías de 
intermediación a favor de las MYPE, diseñadas o aprobadas por COFIDE. 
COFIDE procura canalizar prioritariamente sus recursos financieros a aquellas 
MYPE que producen o utilizan productos elaborados o transformados en el 
territorio nacional. 
 
Artículo 30°.- Funciones de COFIDE en la gestión de negocios MYPE 
La Corporación Financiera de Desarrollo -COFIDE, en el marco de la presente Ley, ejercerá las 
siguientes funciones: 
a) Diseñar metodologías para el desarrollo de Productos Financieros y tecnologías que faciliten 
la intermediación a favor de las MYPE, sobre la base de un proceso de estandarización 
productiva y financiera, posibilitando la reducción de los costos unitarios de la gestión 
financiera y generando economías de escala de conformidad con lo establecido en el 
numeral 44.del artículo 221 de la Ley N º 26702 y sus modificatorias. 
b) Predeterminar la viabilidad financiera desde el diseño de los Productos Financieros 
Estandarizados, los que deben estar adecuados a los mercados y ser compatibles con la 
necesidad de financiamiento de cada actividad productiva y de conformidad con la 
normatividad vigente. 
c) Implementar un sistema de calificación de riesgos para los productos financieros que diseñen 
en coordinación con la Superintendencia de Banca y Seguros. 
d) Gestionar la obtención de recursos y canalizarlos a las Empresas de Operaciones Múltiples 
consideradas en la Ley N º 26702 -Ley General del Sistema Financiero, para que destinen 
dichos recursos financieros a las MYPE. 
e) Colaborar con la Superintendencia de Banca y Seguros -SBS- en el diseño de mecanismos 
de control de gestión de los intermediarios. 
f) Coordinar y hacer el seguimiento de las actividades relacionadas con los servicios prestados 
por las entidades privadas facilitadoras de negocios, promotores de inversión, asesores y 
consultores de las MYPE, que no se encuentren reguladas o supervisadas por la 
Superintendencia de Banca y Seguros -SBS- o por la Comisión Nacional Supervisora de 
Empresas y Valores - CONASEV, para efectos del mejor funcionamiento integral del sistema 
de financiamiento y la optimización del uso de los recursos. 
COFIDE adopta las medidas técnicas, legales y administrativas necesarias para 
fortalecer su rol de fomento en beneficio de las MYPE para establecer las normas y 
procedimientos relacionados con el proceso de estandarización de productos 
financieros destinados a los clientes potenciales y de conformidad con la 
normatividad vigente. 
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Artículo 31°.- De los intermediarios financieros 
COFIDE a efectos de canalizar hacia las MYPE y entregar los fondos que gestiona y obtiene de las 
diferentes fuentes, incluyendo los provenientes de la Cooperación Técnica Internacional y en 
fideicomiso, suscribe convenios o contratos de operación con los intermediarios financieros 
señalados en el artículo 29° de la presente Ley, siempre que las condiciones del fideicomiso no 
establezcan lo contrario. 
 
Artículo 32°.- Supervisión de créditos 
La supervisión y monitoreo de los créditos que son otorgados con los fondos que entrega COFIDE a 
través de los intermediarios financieros señalados en el artículo 29° de la presente Ley, se 
complementa a efectos de optimizar su utilización y maximizar su recuperación, con la participación 
de entidades especializadas privadas facilitadoras de negocios, tales como promotores de inversión; 
de proyectos y de asesorías y de consultorías de MYPE; siendo retribuidos estos servicios en 
función de los resultados previstos. 
 
Artículo 33°.- Fondos de garantía para las MYPE 
COFIDE destina un porcentaje de los recursos financieros que gestione y obtenga 
de las diferentes fuentes para el financiamiento de la MYPE, siempre que los 
términos en que les son entregados los recursos le permita destinar parte de los 
mismos para conformar o incrementar Fondos de Garantía, que en términos 
promocionales faciliten el acceso de la MYPE a los mercados financiero y de 
capitales, a la participación en compras estatales y de otras instituciones. 
 
Artículo 34°.- Capital de riesgo 
El Estado promueve el desarrollo de fondos de inversión de capital de riesgo que adquieran una 
participación temporal en el capital de las MYPE innovadoras 
que inicien su actividad y de las existentes con menos de dos años de funcionamiento. 
  
Artículo 35°.- Centrales de riesgo 
El Estado, a través de la Superintendencia de Banca y Seguros, crea y mantiene un servicio de 
información de riesgos especializado en MYPE, de conformidad con lo señalado por la Ley Nº 
27489, Ley que regula las centrales privadas de información de riesgos y de protección al titular de 
información, y sus modificatorias. 
 
TÍTULO V 
INSTRUMENTOS DE FORMALIZACIÓN PARA EL 
DESARROLLO Y LA COMPETITIVIDAD 
 
CAPÍTULO I 
DE LA SIMPLIFICACIÓN DE TRÁMITES 
 
Artículo 36°.- Acceso a la formalización 
El Estado fomenta la formalización de las MYPE a través de la simplificación de los diversos 
procedimientos de registro, supervisión, inspección y verificación posterior. 
 
Artículo 37°.- Simplificación de trámites y régimen de ventanilla única 
Las MYPE que se constituyan como persona jurídica lo realizan mediante escritura pública sin exigir 
la presentación de la minuta, conforme a lo establecido en el inciso i) del artículo 1° de la Ley N º 
26965. 
El CODEMYPE para la formalización de las MYPE promueve la reducción de los 
costos registrales y notariales ante la SUNARP y Colegios de Notarios. 
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CAPÍTULO II 
DE LAS LICENCIAS Y PERMISOS MUNICIPALES 
Artículo 38°.-Licencia de funcionamiento provisional 
La Municipalidad, en un plazo no mayor de siete (7) días hábiles, otorga en un solo 
acto la licencia de funcionamiento provisional previa conformidad de la zonificación 
y compatibilidad de uso correspondiente. 
Si vencido el plazo, la Municipalidad no se pronuncia sobre la solicitud del usuario, se entenderá 
otorgada la licencia de funcionamiento provisional. 
La licencia provisional de funcionamiento tendrá validez de doce (12) meses, contados a partir de la 
fecha de presentación de la solicitud. 
 
Artículo 39°.- Licencia municipal de funcionamiento definitiva 
Vencido el plazo referido en el artículo anterior, la Municipalidad respectiva, que no 
ha detectado ninguna irregularidad o que habiéndola detectado, ha sido 
subsanada, emite la Licencia Municipal de Funcionamiento Definitiva. 
Otorgada la Licencia de Funcionamiento Definitiva, la Municipalidad Distrital o 
Provincial, según corresponda, no podrá cobrar tasas por concepto de renovación, 
fiscalización o control y actualización de datos de la misma, ni otro referido a este 
trámite, con excepción de los casos de cambio de uso, de acuerdo a lo que 
establece el Decreto Legislativo Nº 776, Ley de Tributación Municipal y sus 
modificatorias. 
 
Artículo 40°.- Costo de la licencia provisional y definitiva 
El costo de los trámites relacionados con la Licencia Municipal de Funcionamiento 
Provisional y Definitiva para las MYPE está en función del costo administrativo del 
servicio que prestan las municipalidades debidamente sustentado, previa 
publicación. 
La Comisión de Acceso al Mercado del Instituto Nacional de Defensa de la Competencia y la 
Protección de la Propiedad Intelectual (INDECOPI) es la encargada de velar por el cumplimiento de 
estas normas, debiendo actuar de oficio o a pedido de parte. 
 
Artículo 41°.- Revocatoria de la licencia de funcionamiento 
Sólo se podrá revocar la Licencia de Funcionamiento Definitiva por causa expresamente establecida 
en el ordenamiento legal de acuerdo a lo establecido en el artículo IV del Título Preliminar de la Ley 
Nº 27444, Ley del Procedimiento Administrativo General. 
La Municipalidad deberá convocar a una audiencia de conciliación como requisito 
para la revocación de una Licencia de Funcionamiento Definitiva.El incumplimiento 
de este requisito acarrea la nulidad del procedimiento revocatorio. 
 
CAPÍTULO III 
DEL RÉGIMEN TRIBUTARIO DE LAS MYPE 
 
Artículo 42°.- Régimen tributario de las MYPE 
El Régimen Tributario facilita la tributación de las MYPE y permite que un mayor 
número de contribuyentes se incorpore a la formalidad. 
El Estado promueve campañas de difusión sobre el régimen tributario, en especial 
el de aplicación a las MYPE con los sectores involucrados. 
La SUNAT adopta las medidas técnicas, normativas, operativas y administrativas, necesarias para 
fortalecer y cumplir su rol de entidad administradora, recaudadora y fiscalizadora de los tributos de 
las MYPE. 
 
TÍTULO VI 
RÉGIMEN LABORAL DE LAS MICROEM RESAS 
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CAPÍTULO ÚNICO 
DEL RÉGIMEN LABORAL ESPECIAL 
 
Artículo 43°.- Objeto 
Créase el régimen laboral especial dirigido a fomentar la formalización y desarrollo 
de las Microempresas, mejorar las condiciones de disfrute efectivo de los derechos 
de naturaleza laboral de los trabajadores de las mismas. 
El presente régimen laboral especial es de naturaleza temporal y se extenderá por un período de 
cinco (5)años desde la entrada en vigencia de la presente Ley, debiendo las empresas para 
mantenerse en él, conservar las condiciones establecidas en los artículos 2° y 3° de la presente Ley 
para mantenerse en éste. 
El régimen laboral especial comprende: remuneración, jornada de trabajo, horario de trabajo y 
trabajo en sobre tiempo, descanso semanal, descanso vacacional, descanso por días feriados, 
despido injustificado, seguro social de salud y régimen pensionario. 
Las Microempresas y los trabajadores considerados en el presente régimen pueden pactar mejores 
condiciones a las previstas en la presente Ley, respetando el carácter esencial de los derechos 
reconocidos en el párrafo anterior. 
 
Artículo 44°.- Permanencia en el régimen laboral especial 
Si en un ejercicio económico una Microempresa definida como tal en la presente Ley, inicialmente 
comprendida en el régimen especial supera el importe máximo de ingresos previstos en la presente 
Ley o tiene más de diez (10)trabajadores por un período superior a un año, será excluida del 
régimen laboral especial. 
 
Artículo 45°.- Remuneración 
Los trabajadores comprendidos en la presente Ley tienen derecho a percibir por lo menos la 
remuneración mínima vital, de conformidad con la Constitución y demás normas legales vigentes. 
 
Artículo 46°.- Jornada y horario de trabajo 
En materia de jornada de trabajo, horario de trabajo, trabajo en sobre tiempo de los 
trabajadores de la Microempresa, es aplicable lo previsto por el Decreto Supremo 
N° 007-2002-TR, Texto Único Ordenado del Decreto Legislativo N º854, Ley de 
Jornada de Trabajo, Horario y Trabajo en Sobre Tiempo, modificado por la Ley Nº 
27671; o norma que lo sustituya. 
En los Centros de trabajo cuya jornada laboral se desarrolle habitualmente en horario nocturno, no 
se aplicará la sobre tasa del 35%. 
 
Artículo 47°.- El descanso semanal obligatorio 
El descanso semanal obligatorio y el descanso en días feriados se rigen por las 
normas del régimen laboral común de la actividad privada. 
 
Artículo 48°.- El descanso vacacional 
El trabajador que cumpla el récord establecido en el artículo 10° del Decreto Legislativo Nº 713, Ley 
de Consolidación de Descansos Remunerados de los Trabajadores sujetos al Régimen Laboral de 
la Actividad Privada, tendrá derecho como mínimo, a quince (15) días calendario de descanso por 
cada año completo de servicios. Rige lo dispuesto en el Decreto Legislativo Nº 713 en lo que le sea 
aplicable. 
 
Artículo 49°.- El despido injustificado 
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El importe de la indemnización por despido injustificado es equivalente a quince 
(15) remuneraciones diarias por cada año completo de servicios con un máximo de 
ciento ochenta (180) remuneraciones diarias. Las fracciones de año se abonan por 
dozavos. 
 
Artículo 50°.- El seguro social de salud 
Los trabajadores y conductores de las Microempresas comprendidas en la presente norma, son 
asegurados regulares, conforme al artículo 1° de la Ley Nº 26790, Ley de Modernización de la 
Seguridad Social en Salud. 
 
Artículo 51°.- El régimen pensionario 
Los trabajadores y los conductores de las Microempresas comprendidas en el 
presente régimen podrán afiliarse a cualquiera de los regímenes previsionales, 
siendo opción del trabajador y del conductor su incorporación o permanencia en los 
mismos. 
 
Artículo 52°.- Determinación de microempresas comprendidas en el régimen especial 
Para efectos de ser comprendidas en el régimen especial, las Microempresas que cumplan las 
condiciones establecidas en los artículos 2° y 3° de la presente Ley, deberán presentar ante la 
Autoridad Administrativa de Trabajo una Declaración Jurada de poseer las condiciones indicadas, 
acompañando, de ser el caso, una copia de la Declaración Jurada del Impuesto a la Renta del 
ejercicio anterior. 
 
Artículo 53°.- Fiscalización de las microempresas 
El Ministerio de Trabajo y Promoción del Empleo realiza el servicio inspectivo, 
estableciendo metas de inspección anual no menores al veinte por ciento (20%) de 
las microempresas, a efectos de cumplir con las disposiciones del régimen especial 
establecidas en la presente Ley. 
La determinación del incumplimiento de alguna de las condiciones indicadas, dará lugar a que se 
considere a la microempresa y a los trabajadores de ésta excluidos del régimen especial y generará 
el cumplimiento del íntegro de los derechos contemplados en la legislación laboral y de las 
obligaciones administrativas conforme se hayan generado. 
Debe establecerse inspecciones informativas a efecto de difundir la legislación establecida en la 
presente norma. 
 
Artículo 54°.- Descentralización del servicio inspectivo 
El Ministerio de Trabajo y Promoción del Empleo adopta las medidas técnicas, normativas, 
operativas y administrativas necesarias para fortalecer y cumplir efectivamente el servicio inspectivo 
y fiscalizador de los derechos reconocidos en el presente régimen laboral especial. 
El Ministerio de Trabajo y Promoción del Empleo celebrará convenios de 
cooperación, colaboración o delegación con entidades y organismos públicos para 
el adecuado cumplimiento de lo previsto en el régimen especial creado por la 
presente norma. 
 
Artículo 55°.- Beneficios de las empresas comprendidas en el régimen especial 
A efectos de contratar con el Estado y participar en los Programas de Promoción del mismo, las 
microempresas deberán acreditar el cumplimiento de las normas laborales de su régimen especial o 
de las del régimen general, según sea el caso, sin perjuicio de otras exigencias que pudieran 
establecerse normativamente. 
 
Artículo 56°.-Disposición complementaria al régimen laboral 
Para el caso de las microempresas que no se hayan constituido en personas jurídicas en las que 
laboren parientes consanguíneos hasta el segundo grado o el cónyuge del titular o propietario 
persona natural, es aplicable lo previsto en la segunda disposición complementaria de la Ley de 
Productividad y Competitividad Laboral, Decreto Supremo N º 003-97-TR. 
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Los trabajadores con relaciones laborales existentes al momento de la entrada en vigencia del 
régimen especial, mantienen los derechos nacidos de sus relaciones laborales. 
 
Artículo 57°.- Disposición complementaria a la indemnización especial 
En caso de que un trabajador que goza de los derechos del régimen general sea despedido con la 
finalidad exclusiva de ser reemplazado por otro dentro del régimen especial, tendrá derecho al pago 
de una indemnización especial equivalente a dos (02) remuneraciones mensuales por cada año 
laborado, las fracciones de año se abonan por dozavos y treintavos, según corresponda. El plazo 
para accionar por la causal señalada caduca a los treinta (30) días de producido el despido, 
correspondiéndole al trabajador la carga de la prueba respecto a tal finalidad del despido. 
La causal especial e indemnización mencionadas dejan a salvo las demás causales previstas en el 
régimen laboral general así como su indemnización correspondiente. 
 
DISPOSICIONES COMPLEMENTARIAS 
 
Primera.- Las MYPE están exoneradas del setenta por ciento (70%) de los derechos de pago 
previstos en el Texto Único de Procedimientos Administrativos del Ministerio de Trabajo y 
Promoción del Empleo, por los trámites y procedimientos que efectúen ante la Autoridad 
Administrativa de Trabajo. 
 
Segunda.- De conformidad con el fortalecimiento del proceso de descentralización y 
regionalización, declárese de interés público la actividad de crédito a favor de las MYPE, en todo el 
país. 
El Banco de la Nación puede suscribir convenios con entidades especializadas y asociaciones 
privadas no financieras de apoyo a las MYPE a efectos de que el primero brinde servicios de 
ventanilla a estas últimas. 
 
Tercera.-En las Instituciones Públicas donde se otorgue en concesión servicios de fotocopiado, las 
MYPE constituidas y conformadas por personas con discapacidad o personas adultas de la tercera 
edad, en condiciones de similar precio, calidad y capacidad de suministro, serán consideradas 
prioritariamente, para la prestación de tales servicios. 
 
Cuarta.- En caso de simulación o fraude, a efectos de acceder a los beneficios de la presente Ley, 
se aplicará las sanciones previstas en la legislación vigente. 
 
Quinta.- Las unidades económicas que se dediquen al rubro de bares, discotecas, juegos de azar y 
afines, no podrán acogerse al artículo 38° de la presente Ley. Sólo podrán iniciar sus actividades 
una vez obtenida la licencia de funcionamiento definitiva. 
 
Sexta.- En un plazo de sesenta (60) días calendario el Poder Ejecutivo, mediante Decreto Supremo, 
reglamentará la presente Ley. 
 
Sétima.- Deróganse la Ley Nº 27268, Ley General de la Pequeña y Microempresa; el segundo 
párrafo del artículo 48° de la Ley Nº 27444, Ley del Procedimiento Administrativo General, y todos 
los dispositivos legales que se opongan a la presente Ley. 
 
Comuníquese al señor Presidente de la República para su promulgación. 
 
En Lima, a los once días del mes de junio de dos mil tres. 
 
CARLOS FERRERO 
Presidente del Congreso de la República 
 
JESÚS ALVARADO HIDALGO 
Primer Vicepresidente del Congreso de la República 
 
AL SEÑOR PRESIDENTE CONSTITUCIONAL DE LA REPÚ LICA 
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POR TANTO: 
 
Mando se publique y cumpla. 
 
Dado en la Casa de Gobierno, en Lima, a los dos días del mes de julio del año dos mil tres. 
 
ALEJANDRO TOLEDO 
Presidente Constitucional de la República 
 
BEATRIZ MERINO LUCERO 
Presidenta del Consejo de Ministros 
 
JESÚS ALVARADO HILDAGO 
Ministro de Trabajo y Promoción del Empleo 
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GLOSARIO 
 
 
1. SBS: Superintendencia de Banca y Seguros 
 
2. CONASEV: Comisión Nacional Supervisora de Empresas y Valores 
 
3. MYPE: Mediana y Pequeña Empresa 
 
4. CINSEYT: Centro de Investigaciones Sociales Económicas y Tecnologías 
 
5. KNOW-HOW: Conocimiento. Asistencia técnica 
 
6. I+D: Investigación más desarrollo 
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